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مفهوم الإدارة الإستراتيجية وأهميتي 


5ُطور دراسة الإدارة الإستراتيجية وسياسة الأعمال. 
3 مفهوم الإدارة الإستراتيجية. 
١‏ 5 أهمية الإدارة الإستراتيجية لمنظمات الأعمال. 
0 : مديرو القمة الإستراتيجية. 
مستود يات الإدارة الإستراتيجية. 
أت مكونات الإدارة الإستراتيجية. 


أهداف الفصل 


تن إرتارئ بعد الأطلاع على حتويات هذا الفصل ومناقشة معطياته 
الفكرية أن يكون قادرا على : 
- اعرف على مراحل تطور الإدارة الإستراتيجية. 
- الإلمام بمفهوم الإدارة الإستراتيجية. 
- ييز هديري القمة الإستراتيجية عن غيرهم. 
- تحديد مستويات الإدارة الإستراتيجية. 


- تشخيص عمليات الإدارة الإستراتيجية. ١‏ إ 
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الإدارة الاستراتيجية 


اولا: تطور الإدارة الإستراتيجية 
Development of the Strategic Management‏ 
البذرة الأولى لتطور الإدارة الإستراتيجية كانت في حقل أطلق عليه سياسات 
الأعمال (sعiciاPo‏ 5ئ الذي بدا في مدرسة هارفر د للأعمال من خلال 
تدريس طلبتها هذا الموضوع بأسلوب الحالات الدراسية لمعا لجة المشكلات المتصلة 
بالسياسات المختلفة (الإنتاجية » التسويقية» الموارد البشرية والمالية) ". 
ونظرا لأهمية هذا الحقل فقد أصبح يدرس في معظم كليات الإدارة في الدول 
المتقدمة في نهاية الستينات » وي نهاية السبعينات بدأ تدريسه في الدول النامية 
وخصوصا الدول العربية ©. وذلك بهدف تزويد الطلبة بالمعرفة حول المشاكل 
الحقيقية لمنظمات الأعمال وما هي المقترحات او الحلول الافتراضية لمعالجتها في ضوء 
التطورا ات المتسارعة في البيئة الخارجية (السياسية » الاقتصادية » الاجتماعية» 
الفنية » القانونية والحكومية وغيرها). 
ان المعرفة والإلمام بالمشاكل والحلول الافتراضية تمكن الدارسين من صياغة 
الوستراتيجية الملائمة وعلى هذا الأساس فان توسع المنظمات في دراسة البيئة الكلية 
وبيئة الصناعة والبيئة الداخلية وتحليلها يتيح لتك المنظمات صياغة إستراتيجية قادرة 
على مواجهة التحديات التي تقف في طريقها وبالتالي تحقيق أهدافها المرسومة ©. 
وقد أصبح يطلق على الحقل المذكور بالإدارة الإستراتيجية» وتحول 
الاهتمام بمادة الإدارة الإستراتيجية للتركيز على مستوى المنظمة ككل» مادعا 
الجامعات وكليات الإدارة لتعليم طلبة إدارة الأعمال مفهوم البيئة وأنواعها 
وتأثيراتها على منظمات الأعمال من حيث اتخاذ قراراتها وفي صياغة رسالتها 
وأهدافها. وقد أدى اهتمام الرواد والباحثين بتأثير العوامل البيئية للمنظمة ككل إلى 
استبدال مصطلح سياسة الأعمال بمصطلح الإدارة الإستراتيجية ۳ زنل | لشموليته ظ 
وقدرته على تمكين المنظمات من بلوغ أهدافها بفاعلية وكفاءة عالية . ا 
وظهرت الحاجة إلى بلورة مفهوم الإدار ة الستراتيجة (© خصو مع تخمير بيكة 
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فى افا 22 منها من منافسة عالية وظروف بيئية غير 
الأعمال المستفرة إلى بيئة مريعة ا الو اقف البيئية التي تواجهها المنظمة (۷0۸ 
: ايه دسجابة لمنفيوات الو ر م و 
ب وكذلك تحليل الفرص والتهديدات في 1" 
الموا ر التنظيمية (Chandler)‏ 9 ؟بمايضمن وضع الأهداف 
١‏ اقتناص الفرص البيئة المتاحة وتجنب او التقليل 
التهديدات الحتملة (New Man & Logan)‏ › وعند ذلك کد ا يا 
Las‏ زع إمفجعط»5) ومتابعة وتقييم تنفيذ الاختيار 
وتحديد السياسات التفصيلية atten‏ : 9 
تقدم من مساهمات أدى إلى ظهور حقل الؤدارة 
الإستراتيجية إل حيز الوجودء واستمرت الحاولات الكبيرة كالتي قام به د 
” قي اعتبار خطوة وضع الأهداف خطوة مستقلة بذاتها عن خطوات وضع الإدارة 
الإستراتيجية » إضافة إلى مساهمات Steiner & Miner)‏ "في تحديد العلاقة بين 
الإدارة الإستراتيجية على مستوى المنظمات» والاستراتيجيات (البياسات) 
الوظيفية والدور للنمط القيادي لاستخدامات الموارد كاحد المقومات في تنميد 
الإستراتيجية "" وبالتالي تحديد المعابير لتقييم ورقابة الإستراتيجية لمعرفة المشاكل او 
الانحرافات الحاصلة في التنفيذ ومن ثم وضع الحلول لتحقيق الفاعلية والكفاءة 
في المنظمة. 
وفي عقد السبعينيات ساهم كل Miles & Snow, Hamermesh,)‏ 
وواوطه2)5' من خلال استخدام تحليل عناصر مصفوفة (511/01) (,5داهه556 
)Weaknesses, Opportunities , Threats,‏ أي تحليل عناصر القوة والضعف في 
البيئة الداخلية : والفرص والتهديدات في البيئة الخارجية» وكذلك أستخدام نماذج 
تحليل محفظة الأعمال كمصفوفة جماعة بوسطن الاستشارية المعروفة باسم 
(806)؛ ومصغوفة شركة جنرال ‏ الكتريك ( 68)؛ إضافة إلى أنموذج 
ماكينزي ([81201556) في تنفيذ الإستراتيجية» في بلورة تطوير الإدارة الإستراتيجية 
بترابطها الوثيق لعوامل البيئة الخارجية والداخلية وتأثيراتها في تصميم وتنفيذ الخنطط 
الإستراتيجية.وتلت تلك المساهمات؛ ما قدمه بورئر (,ع4,و) ”2 في أنموذجه المميز 
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لبيكل الصناعة» وما تضمنه هذا الأفوذج الذي وای ا 
اللاحقة من عوامل هيكلية التي تحدد معدل الارباح على مستوى : عي 
بشكل عام وعلى مستوى منظمات الأعمال بشكل خاص. وكذلك هي التي تحدر 
اميزة التنافسية لاستراتيجيات منظمات الأعمال. 7 

ae‏ و سيد وو 
ابيئية سواء في التكنولوجيا أم في السياسة أو الاقتصاد او التشريع أو أذواق 
الزبائن ورغباتهم) والمنافسة (حقائق وتوجهات المنافسين) والإفرازات الكثيرة التي 
احدثتها ظاهرة العولة» وظهرت مداخل جديدة لمواجهة مثل تلك ات دي 
ادارة الجودة الشاملة (7014)؛ واعادة هندسة الشركات Reengineering the)‏ 
(corporation‏ ومدخل الہدم الخلاق (Creative destruction)‏ 14 ومدخل المقارنة 
المرجعية (12328تقةةناءج8) وغيرها هو الدليل على الدور الفاعل للادارة 
الإستراتيجية من خلال قدرتها على صياغة وبناء الغايات والأهداف عبر التحليل 
الدقيق وفق (5۷01)» وخلق الكيان المتكامل للاختيار الاستراتيجي بغية التطبية 
الفعال للؤوستراتيجية على مستوى المنظمة او على مستوى وحدات الأعمال أو على 
المستويات الوظيفية'. 

وفي ضوء ما تقدم يمكننا القول بان الإدارة الإستراتيجية تمارس دور حيويا في 
حياة المنظمات متمثلا بكونها عملية عقلانية ومثالية التصور وتحليلية؛ ومتجددة» 
وهي عملية مستمرة ومتكيفة مع تحديات البيئة الخارجية والداخلية. 
ثانيا: مفهوم الإدارة الإستراتيجية 


Concept of 5 Management 

اشتقت كلمة الإستراتيجية (رعاه)؟) من الكلمة اليونانية (09ه46ه8) وهي 

تعني فن القيادة او فن الجترال (م؛ءاوموم م ۴ 136) ©" وعلى هذا النحو 
فهي ترتبط بالمهام العسكرية على مهوم الإستراتيجية. وقد عرفت الإستراتيجية 
حسب قاموس (8 وا6 (New Word Dictionary‏ بأنها (علم تخطيط العمليات 


مفهوم الإدارة الإستراتيجية وأهميتها 


العسكرية وتوجيهها)”". وقد تعددت استخدامات الإستراتيجية حتى انها شملت 
العديد من العلوم والميادين ولم يعد استخدامها قاصر على الحالات العسكرية بل 
نجده قد أمتد اليوم إلى كافة العلوم الاجتماعية كعلم السياسية» الاقتصاد› 
الاجتماعء الإدارة ...... الخ)» وستتناول في كتابنا الحالي مفهوم الإستزاتيجية 
والإدار ة الإستراتيجية من خلال الفكر الاداري وميدان الأعمال. 
وفي حقل علم الإدارة هذا المجال لم يتفق الكثير من الباحثين على تعريف 
شامل ومحدد للإستراتيجية فالبعض يعني بها الغايات ذات الطبيعة الأساسية» 
والبعض يطلقها على الأهداف الحددة» ووضع البدائل المختلفة» ثم اختيار البديل 
المناسبي وتحديد المدة الزمنية القابلة للتنفيذ. لذلك تعددت التعريفات التي تبين معنى 
الإستراتيجية. 
وعرف شاندلر (01820165) الإستراتيجية بأنها تحديد المنظمة لأهدافها 
وغاياتها على المدى البعيد؛ و تخصيص الموارد لتحقيق هذه الأهداف والغايات ™'. 
وان عملية تخصيص الموارد أو إعادة تخصيصها تعد من مسؤولية الإدارة العليا. ويرى 
أنسوف ۴١0ء«4)‏ بان الإستراتيجية هي (تصور المنظمة عن طبيعة العلاقة 
المتوقعة مع البيئة الخارجية والتي في ضوئها تحدد نوعية الأعمال التي ينبغي القيام بها 
على المدى البعيدء وتحديد المدى الذي تسعى المنظمة من ورائه نحقيق غاياتها 
وأهدافها ”". أما عن تعريف الإدارة الإستراتيجية وبنفس الاتجاه عرف ثوميسون 
واستركلاند (0:05508ط5 مه 04اءاء51) الإدارة الإستراتيجية بأنها تعني وضع 
الخطط المستقبلية للمنظمة» وتحديد غاياتها على المدى البعيد» واختيار النمط الملائم 
من اجل تنفيذ الإستراتيجية "”” وأشار ثوماس (7805388) إلى الإستراتيجية على أنها 
(تلك الفعاليات والخطط التي تضعها المنظمة على المدى البعيدء بما يكفل تحقيق 
التلاؤم بين المنظمة ورسالتهاء وبين الرسالة والبيئة المحيطة بها بطريقة فاعلة 


وعرف كل من جوش وجلويك (ء‌ں‌اG‏ & 31008[) الإدارة الإستراتيجية 
بأنها (الخطة الموحدة» المتفاعلة؛ والشاملة التي تربط المزايا الإستراتيجية للشركة 
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بتحديات البيئة. وقد صممت لضمان تحقيق الأهداف الأساسية للمنظمة من خلال 
التنفيذ الملائم للمنظمة . 
وقريبا من التعريف السابق عرف كوين (105:ا0) الإستراتيجية (بأنها الأنموذج 
أو الخطة التي تتكامل فيها الأهداف الرئيسة والسياسات» والإجراءات» ومتابعة 
أنشطتها للتأكد من تحقيق الترابط التاه © 
في حين يرى دركر (65ءدنم9) بان الإستراتيجية هي عملية هستمرة لتنظيم 
وتنفيذ القرارت الحالية وتوفير المعلومات اللازمة وتنظيم الموارد والجهود الكفيلة 
لتنفيذ القرارات وتقييم النتائج بواسطة نظام معلومات متكامل وفعال **. 
وأكد منتزيرج (78©هذ/3) بان الإستراتيجية اكثر من كونها دعوات او 
خطط الشركات للعمل وهي كذلك بالفعل» أي أنها الأغوذج في مجرى القرارات 
لكيه 
نستنتج من التعاريف سالفة الذكر على أن بعضها قد أكدت على أنموذج أو 
صيغة التخطيط » حيث وصفت الإستراتيجية بأنها خطة أو مجموعة خطط قيادية 
واضحة. ترسم رسالتها وتحدد غاياتها وأهدافهاء وتقوم بتطوير هياكل و تخصيص 
الموارد اللازمة لتنفيذ تلك الخطط في حين اكدت التعاريف الأخرى بأنه ليس من 
الضروري ان تكون الإستراتيجية خطة منظمة؛ بل هي مجموعة من القرارات تتخذ 
وفقا لموقف تمليه العوامل البيئية الخيطة بالمنظمة ©©. 
وتأسيساً على ما تقدم يمكن القول بان الإدارة الإستراتيجية تتضمن المراحل 
المبكرة لتحديد رسالة وغاية وأهداف المنظمة. مع الظروف المرافقة لبيتتها الداخلية 
والخارجية والإدارة الإستراتيجية يمكن توضيحها من خلال الخطوات التالية : - 
1 - صياغة رسالة المنظمة وتحديد غاياتها وأهدافها . 
2- صياغة الإستراتيجية. 


3- التحليل الاستراتيجي وتتضمن ما يأتي: - 


۱ مفهوم الإدارة الإستراتيجية وأهميتها 


أ. تحليل الفرص رالنهديدات في البيئة الخارجية. 
ب. تحليل جوانب القوة والضعف في البيئة الداخلية. 
4- الخيارات الاستراتيجية : وتأخذ مستويات متعددة أهمها: 
أ . البدائل الإستراتيجية على مستوى المنظمة. 
ب . البدائل الإسترانيجية على مستوى وحدة الأعمال. 
ج . البدائل الاستراتيجية على المستوى الوظيفي. 
5- تنفيذ الإستراتيجية ٠‏ 
6- تقييم ورقابة الأداء للتأكد بان أهداف المنظمة هي مدركة ومنجزة. 
ثانثا: أهمية الإدارة الإستراتيجية لمنظمات الأعمال 
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تسعى كل منظمة» بالرغم من الاختلاف في حجومها وانشطتها وأهدافها؛ 
إلى البقاء والاستقرار» والنمو وهبذه الأهداف لا تتحقق بمعزل عن وجود إدارة 
ستراتيجية. كونها الوسيلة الرئيسة في سبيل تحقيق ذلك. ويكمن الفرق بين المنظمات 
الناجحة والمنظمات الفاشلة في اعتماد المنظمات الناجحة على الإدارة الإستراتيجية 
ويتعزز ذلك من خلال ما توصل إليه كل من ثيون وهاوس (6كنا110 ۸4ھ صناط1) 
بالدراسات التي اجرياها على قطاع صناعات الأدوية» والصناعات الكيميائية؛ 
وصناعة الآلات؛ وصناعة الأغذية» البترول؛ والصلب. وقد اتضح ان المنظمات 
التي أخذت بمفهوم الإدارة الإسترا اتيجية كانت ذات أداء افضل من تلك المنظمات 
التي لم تأخذ بهذا المفهوم”. وكذلك توصلت الدراسات التي أجراها انسوف 
05)) وهارولد وبرت .)Harold and Burt)‏ ايستلك ماكدونالد Estlaskand)‏ 
214 وود ›)wo0d(‏ كارجن ومايلك (ا3i and‏ 1]3:8625)؛ وميلر 
›»)Mi11e(‏ وولش )¥e11(‏ إلى أن المنظمات التي تمارس التخطيط الاستراتيجي 


الإوازة النتزائيية 7س ڪڪ 


تتفوق أدائياً على تلك التي لا تمارسه*. وتزداد أهمية الإدارة الإستراتيجية عثر 
تعمل منظمات الأعمال في بيئة متغيرة. 

وتبرز أهمية الإدارة الإستراتيجية لمنظمات الأعمال من خلال قدرتهازٍ 
ْ : أ فة > ة وعدم التأكد» والقيام بمتابعة وت 
ي مدي زمني مالع و چ تيع بالسرعة ودع ب د د جمابعة وتو 
التنفيذ ومدى التقدم لبلوغ الأهداف. ومن اجل مواجهة التحديات التي تتعرض لها 
منظمات الأعمال والمتمثلة بالآتي : 
1- التسارع الكمي والنوعي يذ البيئة الخارجية 

ان الزيادة في سرعة التغير الحاصلة في البيثة الحيطة في المنظمة كما ونوعاً تسهم 
كثيرا في خلق حالة عدم التأكد البيئي؛ واهم ما يميز عصرنا الحالي هو السرعة, 
وأصبحت ظاهرة التغير السمة الجوهرية للعقد الأخير من القرن الماضي ,”7 وللعقد 
الأول من القرن الحالي. ويظهر هذا التغير والمتمثل في البيئة السياسية » الاجتماعية؛ 
الاقتصادية » والتكنولوجية» والتقنيات المتطورة لأجهزة الاتصالات. ومن أهم 
وظائف الإدارة الإستراتيجية هو التقليل أو التخفيف من حالة عدم التأكد البيشي 
الحيطة بالمنظمة, من خلال امتلاكها نظم معلومات إستراتيجية تستطيع من خلاله 
التوافق مع التغيرات الحاصلة في البيشة الخارجية والتفوق على متغيرات البيئة 
الداخلية. 
2 - تدعيم المركز التنافسي 


تدعم الإدارة الإستراتيجية منظمات الأعمال كافة وتساهم في زيادة قدرتها 
على مواجهة الظروف التنافسية الشديدة المحلية منها والدولية» وتساعد المنظمات 
من الاستفادة ف استخدام مواردها المادية والفنية والمالية بما يكفل لها نحقيق الميزة 
التنافسية. 
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3- تخصيص الموارد والإمكانات بطريقة فعالة 
تساهم الإدارة الإستراتيجية في وضع خطط طويلة الأمد للحصول على المواد 
الأولية من مصادرهاء واستخدام الموارد المتاحة بطريقة تتلائم واحتياجات المنظمة. 
ولمواجهه التناقص الحاصل في الموارد الطبيعية. 
4 تساهم عمليات الإدارة الإستر اتيجية ل دعم التفكير الاستراتيجي 
للمدراء» وتنمية عادات التفكير ف المستقبل. 
5- توفر الإدارة الإستراتيجية فرص المشاركة لجميع المستويات الإدارية 
4 تخطيط وتنفين أهداف المنظمة وتنفيذها. 


> تساهم 4 التوجه للاهتمام بالمعرفة كقوة إستراتيجية وميزة تنافسية 
ب خلق المنتجات الجديدة او تطوير اساليب العمل. وتطوير معايير 
الأداء التنظيمي؛ وزيادة إمكانية الإدارة بتحليل عناصر القوة والضعبٍ 
والفرص والتهديدات 7" , 
كما تتجلى أهمية الإدارة الإستراتيجية ؛ في كونها منظومة متكاملة لاتخاذ 
قرارات إستراتيجية مستقبلية تتضمن انتقاء افضل الخيارات المتاحة للمنظمة؛: فضلا 
عن استجابتها للتحديات التي تواجه منظمات الأعمال. 
زاء مديرو القمة الإستراتيجية Top Strategic Managers‏ 
تتسم منظمات الأعمال هذه الأيام بميزة التنافس الشديد لكونها تعيش في بيئة 
متغيرة ومعقدة» ما فرض عليها البحث عن عناصر تتولى مسؤولية الإدارة والتطوير 
الإستراتيجي ؛ والذين يطلق عليهم بمديري القمة الإستراتيجية وهم الأفراد الذين 
يتحملون مسؤولية الأداء الكلي للمنظمة أو أحد أقسامها الرئيسة (31) ويشير بعض 
الكتاب إلى ان مسؤولية مديرو القمة الإستراتيجية هي تحديد الأهداف والغايات 
الإستراتيجية » وتحليل البيئة الخارجية والداخلية» المشاركة في تنفيذهاء ومتابعة في 


NS ٠‏ ار 
أ 2 5 | اء | 2 ات جين “١|‏ 
تميق النتائج ”. ومشل هذه المسؤوليات تتطلب من المدراء الإستراتيجيين فیا 
بأدوار ومهمات عديدة وعلى النحو الآتي : 2 
أدوارومهام المدير الاستراتيجي Roles and Tasks of Strategic Manager‏ 


وتختلف أدوار ومهام المدراء الاستراتيجيين عن غيرهم من المدراء في 
المستويات والوظائف الأخرى في المنظمة » فالمدراء الوظيفيين مشلا يتحملون 
المسؤولية لوظائف واعمال محددة؛ مشل الأفراد› والمشتريات› والإنتاج, 
والمبيعات» وخدمات العمال؛ والحسابات. تلك هي نطاق سلطتهم » والتي تحددن 
بشكل عام لاحد الانشطة في المنظمة» في حين أن مهام المدراء الاستراتيجيين تشمل 
جميع العمليات والأنشطة في المنظمة. وقد تختلف الأدوار والمهام من منظفة إلى 
أخرى تبعا للاختلافات في الأهداف والغايات لكل منظمة» ولكن تبقى مسؤولية 
ومهام المدراء الاستراتيجيين هي تحقيق التوازن ما بين الأهداف الآنية والأهداف 
الستقبلية » وبالتالي ينبغي اتخاذ قرارات حاسمة وفعالة ”© علماً بأنه تقع على المدراء 


الاستراتيجيين ثلاثة مهام أساسية في المنظمة وهي د 
) ). القيام بالادوار الرئيسة 3-5 


ا هري متزمرج (م »طت من بخلآل دراسة أجراهيا حل مع مز 
باتفينين, عشرة أدوار رئيسة للمدير الاستراتيجي مرتبطة بعضها يبع من 69 
وسنوجز تلك الادوار حسب التسلسل الآتي : - 
1 ضيه : : يؤدي المدير الدور القانوني , والواجبات الاجتماعة. 
2= وا ٠‏ ويقوم بتوجبه و تحف: , - : 

شرف ماروي ي ا ا لالس ادراق میم 
3- الدور الارتباطي. يمتلك المدير شبكة 5 


خری. 


 ىديملاو من المعلومات والاتصالات‎ OS 
الصعيد الداخلي للمنظمةء وعلى الصميد الا" فأعلافات‎ 
والتوازن لتحقيق أهداف المنظمة. جل خلق الغلاو م‎ 


م منرم اا لهجي اهمتا 


4 الراقب. يبحث ويتابع المعلومات بشكل مستمر من اجل ادراك طبيعة النشاط 
المطلوب» ومراجعة أداء المنظمة باستخدام المؤشرات المتفق عليها. 

3 الوزع. جا انه يتلك شبكة من المعلومات والاتصالات يقوم بنقل المعلومات إل 
اعضاء مجلس الإدارة ويقية المد راء التنفيذيين في المنظمة. 

٠‏ مدت رسمسي. يتحدث بشكل رسمي وينقل المعلومات إلى الجهات 
والأشخاص المعنيين سواء لحاملي الأسهم أو الجهات الخارجية عن طبيعة اعمال 
المنظمة وتوضيح إستراتيجيتها وسياستها. 

1- مطور. يهتم دائما بتطوير السلع والعمليات والإجراءات والبياكل التنظيمية. 
ويقوم بالبحث عن المشروعات الجديدة التي تحقسق اعلى الارباح واقل 
التكاليف» وتقديم افضل السلم والخدمات 

8- مصيلح. يقوم بدور اصلاحي باتخاذ اجراءات تصحيحية عندما تتعرض امنظمة 
لظر وف طارئة كالاضرابات او الأزمات المفاجئة. 

9“ إدارة الموارد. يقوم بدور الموزع ل وارد المنظمة من خلال اطلاعه ودراسته 
للميزانيات التقديرية› ومراجعته للجداول والبرامج. وإصدار قراراته بشان 
وضع الأهداف 

0“ مفاوض. يقوم بمهمة التفاوض مع الجهات الداخلية كممثل للعمال من خلال 
قيامه بحل ١‏ لمشاكل بين الافراد والأقسام» ومع المقرضين والممولين للمنظمة› 
ويتفاوض كممثل للمنظمة مع المنظمات الخارجية والجهات الأخرى. 
القيادة الفعالة Effective Leadership‏ 
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تعتبر القيادة ذات اهمية كبير: 0 لأنها تحدد الاستراتيجيات والسياسات التي 
تطبق في المنظمة. وينظر المديرون في الإدارة الوسطى إلى مدرائهم في المستويات العليا 
طلبا للنصح والإرشاد؛ وهم بمحاجة إلى وضع مستوى معياري يتحدد لهم من قبل 
قياداتهم العليا 09 وبالتالي فانهم على استعداد لتقمص أدوار وأساليب المدراء 
الناجحين في المستويات العليا. فالقيادة الفعالة هي التي تستطيع الحصول على 
الاحترام وتمتلك القوة والتأثير على وضع الاستراتيجيات وتنفيذها ومتابعتها. 


جح ت 


جردا لتخطيط الاستراتيجي Management of Strategic Planning‏ 
والإدارة العلياء حيث يجب على المدراء الاستراتيجيين القيام بإدارة عملية التخطبيز 
٠.‏ وه + ١‏ . 3 | أ» 7 
الاستراتيجي وينبغي لهم ان يتمتعوا برؤية ثاقبة في وضع ااي لاستراتيجيان 
ما يتلاء ظروف البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة. ومن ثم محديد السياسان 
0 9 3 : مه99. :* اه د | 1 
والإجراءات اللازمة لتنفيذ الخطط ومحقيق أهداف المنظمة. ويسترا لمدراء ف 
المستويات الإدارية الوسطى (مدراء الأقسام) كمد راء التسويق والإنتتاج والمالية 
والأفراد والبحث والتطوير في وضع استراتيجيات وظيفية محددة تتناسب وحدور 

مهامهم وأعمالهم. داخل حدود استراتيجيات المنظمة. 
خصائص ومهارات المد راء الإستراتيجيين 
Characteristics and Skills of Strategic Managers‏ 


يتسم المد راء الاستراتيجيون بخصائص ومهارات تجعلهم يتميزون بادائهم 
الاستراتيجي عن المد راء الآخرين فقد حدد (eءہP).‏ ”7 صفتين رئيستين للمد 


راء الاستراتيجيين: - 
الأولى القليل منها مستمر, أي أن أعمال المدير الاستراتيجي غسير روتينية وغير 


متكررة وبالتالي فانه يقوم بالمهام ذاتها من فسترة إلى أخرى. والصفة الثانية لمهام المد 
راء الاستراتيجيين. انهم يتمتعون بقدرات عالية» حيث تتطلب اعمالهم قدرات 
0 والتشخيص والتحليل وتقييم البدائل إضافة إلى القدرات المرتبطة 
1 5 | 0 0 1 ه٠‏ 5 2 . 

0 6 الو وحدد آخرون ثلاث خصائص يتميز بها المدراء 


1- الالتزام والانضباط فى ) > كما ان اتمحاهاتم .= ف 2 
6 في العمل © امجاهاته وقيمه واضحة ومتسقة بأهداق 


2- ا اع برؤية ثاقبة وواضحة عدر 


لسع الا 2 
الضيقة للمدراء ا لضع 21 هداف للمنظة) تتعدى الرؤية 


سس و ل 


مفهوم الإدارة الإستراتيجية واهميتها 


3- الاتسام بثقة عالية بقدراتهم في الوصول إلى مستويات اداء عالية وفعالة؛ 
يمكنهم من وضع أهداف طموحة للمنظمات تتميز بصفة التحدي في مواجهة 
الظروف البيئية المحيطة بالمنظمة. 
ووضع ادوارد راب (ومو17) 09 خمسة خصائص ومهارات اساسية 

للمديرين الاستراتيجيين » هي : 

1 - امتلاك الناجحين منهم القدر ة على الاطلاع والاحاطة الجيدة بالمدى 
الواسع للقرارات المتخذة للاعمال في مختلف المستويات في النظمة ؛ وهم يقومون 
بتطوير شبكة المعلومات والاتصالات في جميع أجزاء المنظمة. 

2- تخصيص الوقت والنشاط؛ حيث يتميز المدراء الاستراتيجيون الناجحون 
بالمعرفة حول ما هو الاختيار الافضل لتخصيص الوقت والنشاط بين ختلف 
المواضيع » القرارات» المشاكل ؛ التي تواجههم في المنظمة. ' 

. 3- السياسة الجيدة ؛ فالمدراء الاستراتيجيون هم سياسيون جيدون: ويجيدود 
حسن استخدام مبازيات القوة مع المهارة» وهم افضل من استعمل السلطة من 
خلال فكرة القوة » ويتصرفون كأعضاء ولا قاد للاثتلاف بدلا من كونهم موجهين. 


کے 


شكل (1-1)خصائص مهارات المدير الإستراتيجية 


ا سسا 


a. 


a‏ تتا 0000 لسر 


رء 1 ء © : اونا المنظمة: فالتوجيه لتحديد إلا ١‏ 
4- المهارة والمعرفة والخبرة بكيفية افع اكد ر ا 0 
وانجاز الأعمال خصوصا ان المنظمات تعيش حالة من ف ١‏ 9 والتغيراس 
1 : , / 3 تنفيذ أهدافها , 
السريعة في احوال السوق؛ نما يرغمها باستمرار إجرا عم ی - 95 
5- المهارة الخامسة للمدراء الاستراتيجيون هي امتلاكهم القابلية للدفع مر 
خلال النماذج والبرامج في اسلوب ندريجي نحو حقيق الهدف. ۴ 
/ : خنصا؛ ت المدير الإسداب: 
وبعد هذا العرض؛ يمكن تصوير خصائص مهارات المدير الإستراتيجية 
بالشكل (1-1). 
وقد أوضح راب (17/:830) ان صورة المدير الاستراتيجي الناجح تختلف كثيرا 
عن صورة متخذ القرار العقلاني المذكورة في ادبيات الإدارة الإستراتيجية. وأكد أن 
والاطلاع على كافة المعلومات المرتبطة مهام العمل ؛ الخبرة العالية» مهارة السياسي 
التنظيمي القادر على بناء الاثتلافات للحصول على البرامج التي يحققها بأقل 
احتكاك او خسارة. فضلا عن معرفة المدير الاستراتيجي مكامن الضعف ومساحات 
عدم الجدورى, بغية معالجتها باتجاه صحيح ؛ وتقديمه خلاصة للاعمال المستقبلية 
والمهمة في عالم متغير» واحتفاظهم باختيارات مفتوحة. 
226 مستويات الإدارة الإستر اتيجية 
Levels of Strategic Management‏ 
يرتبط تماد والفتلاف مستويات الإدارة الإستراتيجية مع طبيعة المنتجات او 
الخدمات المقدمة من قبل المنظمة. فاذا كانت المنظمة تقدم سلعة او خدمة ففخن 


نجد ان تلك المنظمة تمتلك م َ 578 
3 مستوى استراتيجي واحد تستطيع بواسطه الق 
الأعمال لإنجاز السلعة أو الخدمة. ولكن شهدت 5 تا يام جمے 


5 6ه عمال ]1 | ۲ 
الأخيرة بروز منظمات تتميز بتنوع سلعها وخدماتها: ما استوجى . ي س 
منتلفة للادارة الؤستراتيجية تتناسب مع تعداد وتتوع الاند ملة ر تقوم بها انها سين 


سول لل ا سعط ين تلات ییات وور رر الإ 7 
ستراتيجية هي 


مفهوم الإدارة الإستراتيجية وأهميتها 


1- الإؤستراتيجية على مستوى المنظمة. 
2- الؤستراتيجية على مستوى وحدة الأعمال. 
3- الإستراتيجية على مستوى الوظائف. 
1) الإستراتيجية على مستوى المنظمة Corporate Strategy‏ 
إن المنظمة التي تمتلك اكثر من خط انتاجي واحد ونشاط واحد تكون ج“ 

اكثر لممارسات الإدارة الإستراتيجية على مستوى المنظمة» للقيام بتحديد رسالتها في 
المجتمع» وتثبيت السمات او الخصائص التي تميزها عن المنظمات الاخرى 09 
وتحديد أهداف واستراتيجيات النظمة» واتخاذ القرارات بشأن منتجات المنظمة ؛ 
وتحديد الموارد اللازمة لانجاز انشطة المنظمة ؛ وتحديد حصتها السوقية› ودورها في 
تحديد مركزها التنافسي › اضافة إلى دورها في خلق وتعزيز التكامل لانشطة الأعمال 
المختلفة في المنظمة ". 

ان المدراء التنفيذيون»؛ أعضاء مجلس الإدارة» هم المدراء الاستراتيجيين في 
هذا المستوى. والدور الاسترائيجي الذي يقومون به من خلال امتلاكهم الرقه' 
الشاملة لتطوير الاستراتيجيات لعموم المنظمة؛ ويتضمن هذا الدور في تعريف 
الرسالة وأهداف.المنظمة وتحديد الأعمال التي ينبغي القيام بها ء و تخصيص الموارد 
بين مختلف الاقسام › وصياغة وتنفيذ الاستراتيجيات التي تم اقرارها. علي سبل 
المثال استطاعت شركة جنرال الكترك (General Electric)‏ في التوسعات التي قامت 
صلات ») مولدات التورباين» الخدمات 


بها بغية التطوير في مستلزمات الموا 
البندسية 2 الالكترونيات الصناعية ؛ النظم الصحية ؛ والمولدات الخاصة بالطائرات. 


انجزت هذه الأعمال من قبل المسؤولين الاستراتيجيين المتمثلين بالمدراء التنفيذين 
الرئيسين في الشركة ؛ وقد قام المدير التنفيذي للشركة؛ بوضع الأهداف 
الإستراتيجية الكاملةء وتخصيص الموار د بين ختلف الأقسام أو أنشطة العمل؛ 
وتحديد فيما إذأ كان ينبغي احداث اية فكرة جديا* ؛ واستطاع تطوير استراتيجيات 
ان ا اهراد ركد أبن أن مل مله الاسر نيياك تعد هن سل .يي 


الاستراتيجيين على مستوى وحدات الأاعال 420 


| سما سسا | 


شكل (2-1) 
مستويات الإدارة الإستراتيجية في المنظمات ذات الأنشطة المنفردة 
2 الإسؤاتيجية على مستوى و حدات الأعمال strategic Business Units‏ 


تسعى الإدارة الإستراتيجية على مستوى وحدات الأعمال» 
المنظمة وأهدافها العامة إلى استراتيجيات محددة للتنافس 
النشاط من خلال تحسين المر كز التنافسي للمنتجات أو الخدمات التي تقدمها على 
مستوى وحدة الاعمال. وتتلف الاستراتيجيات 

لاختلاف وحدات الأعها 


ل الإستراتيجية في النظمة. 
ويعرف جوج وكلويك (Jauch & Glueck)‏ وحدة الأعمال الإستراتيجية؛ 
45 حدى الادارات ا ا ن 

أو خدمة في سوق محدد أو مجموعة م . نطتة 
ابت ر 
داهف اسستراتيجيات وحدة الأعمال إلى ایر 
(8قاننة 01م ) للسلعة أو الخدمة التي 


بتحويل رسالا 


000 5 7 


لاا 000236 
7 


ساسا ےا 
الإدارة الاستراتيجية 


| ث والتطوير» وتصميم نظم العمل ؛ وتطوير 
نتحات › الت ق » الترويج ؛ الم ا ۰ : 2 
e‏ ارش البيثية لاقتناص الفرص وتوخي المخاطر في البيئة 
بحوث التسويق» وتحليل 3 fe‏ 58 في البيئة الداخلية للمنظمة. 
الخارجية › وتعزير نقاط القوة و ' 23 
ةو uncti‏ 
و«لإإسوحجييات او n1 Strategies‏ , تراتيجمة : ونطاء 
يقوم مدراء الأقسام الوظيفية بالأعمال التفصيلية اوو ق 
أععانينا سه الما علي الأعمال أو الوظائف المحددة مثل(وظيفة الافراد, 
التمويل ؛ الانتاج , التسويق » خدمات المستهلكين» والمحاسبة). والدور الوستراتيجي 
في هذا المستوى يكون اقل مدى مقارنة مع مستوى IY‏ 
الاعمال» ولكن يبقى المهم هو امتلاكهم القدرة في تنفيذ الإستراتيجيات 3 
على صعيد المنظمة و/أو مستوى وحدات الاعمال؛ تطوير الاستراتيجيات الوظيفية 
(الافراد؛ التمويل» الانتاج: التسويق؛ عبات الميتهلكية | والمحاسبة). وخلق 
حالة التكامل بين المهام والأعمال داخل الوظيفة الواحدة 45. 
وبالرغم من تعدد الاستراتيجيات و/أو اختلاف مستوياتها لكنها ينبغي أن 
تعمل بشكل متكامل ومتفاعل من اجل تحقيق التوجه الاستراتيجي الذي ينشد 
الوصول إلى ميزة التنافسية للمنظمة ويكفل تحقيق رسالتها وأهدافها النهائية. 
سادسا: مكونات الإدارة الإستراتيجية 
Component of Strategic Management‏ 
أنموذج لمكونات الإدارة الاستراتيجية : 


1 


ون التعريف بمكونات الإدارة الاستراتيجية من خلال الشكل (4-1), 
ر كال قن اجا لهم كيني تطاق للكونات المعافة نض 
نض الاخر. تتضمن المكونات اختيار رسالة اانظمة وأهدافها الرئيسة, تحليل البيئة 

© دي ا ی ر وی الا 3 مث ۴ 3 
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مفهوم الإدارة الإستراتيجية وأهميتها 


المذكور تبين أن هنالك تأثيرا متبادلا بين مكونات الإدارة الإستراتيجية» بعد ذلك 
تقوم الإدارة العليا بصياغة استرائيجيتها على مستوى المنظمة؛ ووحدات الاعمال؛ 
والمستويات الوظيفية. وأن متخذي القرار لصياغة الإستراتيجية على مستوى المنظمة 
هم المدراء التنفيذيون > والمدراء الاعلى الآخرون»ء واعضاء مجلس الادارة. وأن 
أغلب القرارات الإستراتيجية على مستوى الوحدات تتخذ بواسطة المدير الاعلى 
ظ للوحدة» والمدراء التنفيذيين الرئيسين» في حين ان متخذي القرارات على المستوى 
الوظيفي هم مدراء الأقسام أو الوحدات الادارية كقسم الإنتاج» المالية» التسويق» 
الأفراد» البحث والتطوير»ء والمحاسبة. 
تشير الأسهم الأخرى بأن الفكرة في صياغة الإستراتيجية تتحول إلى تنفيذ 
بآلية محددة تتناسب مع طبيعة وأهداف كل منظمة. وأن تنفيذ الإستراتيجية يعد احد 
المكونات الأكثر صعوية في الإدارة الإستراتيجية » اذ تستوجب تهيئة آلية تتضمن 
وضع خطط وسياسات لتخصيص الموارد؛ وبناء هيكل تنظيمي ملائم ؛› ومستوى 
عال من الثقافة التنظيمية؛ وتنمية القيادات الإدارية. وتتجه الأسهم كما هوفي 
الشكل (4-1) لتشير إلى عملية تقويم تنفيذ الإستراتيجية » وان عملية الرقابة 
الإستراتيجية هي التي تظهر للإدارة نتائج الأداء لتغديل بعض او كل المراحل في 
الأفوذج من اجل تحسين الأداء. وتأخذ مرحلة الرقابة الإستراتيجية أبعادها من 
خلال التغذية العكسية التي تربط الر قابة الإستراتيجية با مكونات الأخرى للأنموذج. 
وعندما نتفحص الأنموذج الوصفي لاددارة الإستراتيجية » نجد ان تحديد 
رسالة المنظمة وأهدافها الرئيسة الأساسية لمكونات الإدارة الإستراتيجية تجعل المنظمة 
تتميز عن بقية النظمات المنافسة لها. وعن طريق الرسالة يمكن اختيار الاستراتيجيات 
المطلوبة والتي يمكن من خلالها تحويل فلسفة ورسالة المنظمة إلى أنشطة 
وأعمال فعلية. 
والتفاصيل الأكثر في أنموذج الإدارة الإمستراتيجية. نتزود به في الفصول 
اللاحقة» وسنسلط الضوء في بداية كل فصل على جزء من الأنموذج الوصفي 
لمكونات الإدارة الإسترا اتيجية. إضافة إلى فصول أخرى لا يحتويها الأنموذج الوصغي. 
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۰ الرقابة الإستراتيجية 
شكل (4-1): الأنموذج لمكو نات الإدارة الاستراتيجية 


| 


أسئلة الفصل الأول 


1- عرف |ام طلحات الآتية : 
|- الادارة الإستراتيجية. 
ب- الإستراتيجية على مستوى المنظمة ككل ٠‏ 
ج- الإستراتيجية على مستوى وحدة الأعمال. 
د- الإستراتيجية على مستوى الوظائف ٠‏ 
2- ما اهمية الإدار ة الاستراتيجية في منظمات الأعمال؟ 
3-ما هي طبيعة العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية وسياسات الأعمال؟ 
4- ما هي أدوار المدراء الاسترانيجيين في تحديد الأهداف الإستراتيجية للمنظمة وما 
هي النصائص الأساسية للمدراء الاستراتيجيين لبم ؟ 
5-هل تلك أية منظمة أعمال ستراتيجية ؟ اشرح ذاك ؟ 


الکو زات الاساسية للادارة الإستراتيجية ؟ موضحاً أجابتك بأنموذج 


التوجه الاستراتيجي 


(رسالة المنظمة وأهدافها) 


أو لا: رسالة المنظمة 
أ-الرسالة والأهداف الإستراتيجية. 
ب_الرسالة والمستوى التنظيمي. 
ج_الرسالة والتغيير. 
د_خصائص الرسالة الناجحة. 
ه_موذج لرسالة المنظمة. 
و_الرسالة والغايات والأهداف. 

ثانيا: أهمية وأنواع أهداف المنظمة 

1- أهمية الأهداف 

2- أنواع الأهداف 


الأهداف والاستراتيجيات 


رابعاً: صياغة رسالة المنظمة وأهدافها والعوامل المؤثرة فيها 


سا التو اتر 


1ع اوج الاسوائيض 
(رسالة النظمة وأهدافها) 


اا رین ټوا 
البيئة الخارجية (الفرص والتهديدات) , 
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ع جو ححص 


امهنا 


7# (الخيارا ات) الات أنيجية ٠‏ 


الاستراتيجيات على المستوى' الكلي للمنظمة 


الاسترانيجيات على 
مستوى وحدات الأعمال 


الرقابة:الاستراتيجية 


لأموذج الوصفي لمحكونات الإدامرة لسرا تيجية 


: 
أهداف الفصل 


نتوقع منك عزيز القارئ بعد الاطلاع على مضامين هذا الفصل ومناقش: 
معطياته الفكرية تكون قادرا على : 


1“ تعريف رسالة المنظمة وتحديد طبيعة العلاقة بين مفهوم الرسالة والأهداف. 
2- تحديد طبيعة الر سالة مع المستويات التنظيمية في المنظمة. 

3- توضيح أهم خصائص الرسالة الناجحة وبناء نموذج لرسالة منظمة. 

> توضيح ماهية أهداف المنظمة› وما هي أنواعها وما يميزها عن الاستراتيجيات. 
5“ صياغة رسالة وأهداف المنظمة وتحديد العوامل المؤثرة فيهما. 


4 


أولا: رسالة المنظمة Mission of The Organization‏ 
وجدت المنظمات من اجل تحقيق غرض ماء وبالرغم من ان الغرض قد يتغير 
مع الوقت الا انه يعذ أساسياء اذ بين لحمله الأسهم ان السبب الحقيقي لوجود 
و ا المنظمة » وهكذا(عرفت الرس]0ة بأنها السبب في وجود المنظمة 
والغرض منها * وتحاول رسالة المنظمة الاجابة عن التساؤلات آلاتية : (1) ماهو 

مجال نشاط المنظمة؟ (2) ما هي الأعمال التي تؤديها مستقبلا ؟ 
وتحتل الرسالة مكانة كبيرة لتحقيق غايات المنظمات وأهدافهاء لكنها تحتاج 

للتفاعل مع بيئة كبيرة جداً. وتعتبر الرسألة دليلاً لعمل الأفراد والأقسام في المنظمةء 
إذ من خلالبا يستطيعوا العمل باستقلالية لتحقيق الأهداف التنظيمية الشاملة ©. 

لا بد وان تتسم الرسالة بالشمولية والعموم؛ وتتضمن الكلمات الدقيقة 
والملخصة والواضحة الفهم." إضافة إلى أنها مكونة من فقرة واحدة تصف سبب 
كينونة المنظمة وما هي اهم اعمالها وأنشطتها. وضرورة نشر الرسالة وايصالها إلى 
العاملين من جهة: والمتعاملين مع النظمة من جهة أخرى. 

وبناٌ على رسالة المنظمة ؛ تحدد غاياتها الأساسية وتصاغ أهدافها الرئيسية 
على مختلف الآماد» والشكل آلاتي ks‏ ل عع ركه 
OAT‏ 3 : 


(1-2) 
رؤيا ورسالة وغايات وأهداف المنظمة 


الإدار 3 الاستراتيجية 


يتبين من الشكل (1-2) إن الرؤيا هي النتاج الملموس من التفكير الاستراتيجي 
والرسالة نتاج الرؤيا لما تتوقعه المنظمة للمستقبل» والتي في ضولها يمكن القسام بيناء 
غايات المنظمة التي تسعى الى تحقيقهاء انسجاما ونتائج تحليل (57/01) »2 من 
اجل تحديد الاهداف والسياسات التي من خلالبا تنجز المنظمة انشطتها واعمالها 
المختلفة » والتي تميزها عن بقية المنظمات الأخرى. تمل الرسالة الواضحة مرشدا 
وموجهاً وحافزا للأفرا اد العاملين من اجل زيادة كفاءة ادائهم اضافة لاستخدامها 
كمعيار لتقييم الاداء الكلي للمنظمة. 
1- من الرسالة إلى الاهداف الاستراتيجية 
From The Mission to the Strategic Objectives‏ 
من اجل الولوج إلى الاهداف الاستراتيجية تحتاج المنظمة إلى الرسالة؛ 
وكدليل للإدارة» حيث أن كل مدير يجب ان يعرف الاهداف المطلوب تحقيقها؛ 
والتي في ضوئها تحدد المسؤوليات الواجب القيام بها بغية انجاز تلك الاهداف. وتقود 
الرسالة إلى تدرج الاهداف» وتتضمن أهداف الأعمالء والأهداف الوظيفية؛ 
كأهداف التسويق » أهداف الإنتاج؛ أهداف الافرادء ...اخ. وعلى سبيل المثال؛ 
تزداد الأرباح بزيادة المبيعات او تقليل الكلف» وتزداد المبيعات بواسطة طرق 
عديدة منها تحسين نوعية المنتجات» او زيادة حصة السوق في الاسواق المحلية؛ أر 
دخول أسواق خارجية » او كلاهما. هذه الأهداف تضبح أهداف تسويقية مستمرة 
للشركة. والاهداف هي زيادة حصتها في السوق؛ وربا هي ليست مقيدة كاهداف 
نمو زيادة حصتها في السوق بنسبة (715) لكل سنتين. فالرسالة تمثل فلسفة المنظمة 
وتوجههاء بينما الأهداف الاستراتيجية هي غايات يمكن قياسها. الا انها ترتبط 


بعلاقات سسبية و خن 


2-الرسالة والمستوى التنظيمي The Mission and Organizational Level‏ 
ترتبط رسالة المنظمة بنوع هذه المنظمة وهدفها, سواء أكانت منظمة تهدف 
إلى الربح» (كمنظمات الأعمال التي من بين أهدافها وغاياتها هي تعظيم الارباح 


التوجه الاستراتيجي 


والمكاسب المالية)» أم منظمة لا تهدف إلى تحقيق الربح (كالمنظمات الحكومية)؛ 
حيث تحدد غايتها وأهدافها بتقديم خدمات ذات جوده عالية للمستخدم 
وللمستفيد. وكذلك ترتبط رسالة المنظمة مع المستويات التنظيمية؛ فالمنظمات 
الصغيرة التي لا تتضمن مستويات تنظيمية كثيرة فرسالتها تشمل المنظمة ككل »؛ اما 
المنظمات المتوسطة والكبيرة› والتي تتطلب وجود عدة مستويات تنظيمية؛ فإن 
عملية تحديد الرسالة تتطلب جهودا كبيرة لصياغتها ولتوافقها مع المستوى التنظيمي 
التابع للمنظمة وهنا يمكننا القول بان هناك رسالة على مستوى المنظمة ككل »؛ 
وكذلك رسالة على مستوى وحدة الأعمال الاستراتيجية. فعلى سبيل المثال رسالة 
شركة جئرال موتور (60) تشير إلى ان : 

(الغرض الرئيس للشركة هو توفير الخدمات او المنتجات بنوعية عالية ؛ لتلبية 
احتياجات العملاء» وخلق القيمة لحملة الاسهم والمتعاملين معها › والعمل على 
تحقيق عائد معقول على الاستثمار لحملة الأسهم والمالكين)”* 

وتصبح الرسالة على مستوى وحدة الاعمال محدودة وضيقة اكثر وخصوصا 
في تعريفها بشكل واضح. على سبيل المثال؛ تتضمن رسالة وحدة اعمال صنناعة 
شفروليه (086750161) ما يأتي : (إنتاج صناعة مأمونة ؛ سيارات اقتصادية موثوق 
فيها؛ سيارات سباق» سيارات صالون؛ شاحنات). 

والرسالة الثانوية لشركة (0:811) ن4) وجدت لتزويد انظمة الكترونية 
ومكونات للدفاع ولزبائن الصناعة.ومن الجدير بالملاحظة؛ ان رسالة وحدة الاعمال 
إما أن ترتبط استراتيجيا او تنبئق من رسالة المنظمة ككل وذلك لزيادة كفاءة ادائها 
وتحقيق غايات واهداف المنظمة بفاعلية. 
3- الرسالة والتغيير Mission and Change‏ 

بالرغم من تميز رسالة المنظمة بالثبات النسبي» مقارنة بالاهداف 
والاستراتيجيات التي تتصف بالتعديل والتطوير والتغيير بشكل مستمر ومتكرر» إلا 
أنها تتغير أيضا مرور الزم"» وعادة ما يكون هذا التغير بطيئا وتدريجيا. والأسباب 


n Ds 


وراء التغيير في رسالة المنظمة تعود إلى التغيرات الحاصلة في البيئة اخارجية للمنظية, 
وظهور تهديدات خطيرة تواجه استمرار المنظمة ونموهاء او بسبب التغسيران , 
البيئة الداخلية؛ التي قد تستوجب تغيير في رسالة المنظمة. فعلى سبيل المثال؛ إن 
شركة (6«ذاءنخ 4 ازو (:141])) معروفة بتقديم خدمات سفر بالطائرات؛ وني عار 
7 قام مديرها التنفيذي بتوسيع رسالة الشركة » وذلك بعدم اقتصارها خدمان 
سفر الطيران فقط » ونما لتصبح شركة تقدم خدمات متكاملة للسفرء من خلال 
توسيع انشطتها المتمثلة في توفير سيارات اجره لنقسل المسافرين من وإلى المطار, 
وكذلك توفير الفنادق عندما يرغب الزبون البقاء لحين موعد الرحلة. وقد أنعكست 
هذه الرسالة الواسعة على اسم الشركة فتغير من (041) إلى 4116815. واثارن 
الرسالة الجديدة جدلا هادئا حول أياً من الرسالتين هي الافضل» وبالرغم من تباين 
وجهات نظر اعضاء مجلس ادارة الشركة والمدراء التنفيذيون ؛ لكنهم اجمعوا بان 
الرسالة الاصلية للشركة كانت هي الافضل» وبعد اربعة اشهر اخفقت الشركة في 
تحقيق اهدافها » ما اضطرها إلى طرد مديرها وأعيد اسم ورسالة الشركة إلى ما كان 
عليه في شكلها السابق. 
وفي هذا السياق فقد أكدت جماعة مصفوفة بوسطن الاستشارية (806) بان 
التغيير في الرسالة قد يكون ضروريا تبعا لمقتضيات البيئة الخارجية والداخلية» 
وينبغي في تلك الحالة ان لا يكون التغيير شخصيا جداء بل تشترك فيه مجاميع من 
حملة الأسهم؛ والمتعاملون مع المنظمة؛ وبالتالي يمكن اتخاذ قرار بتغيير رسالة 
النظمة لكي يكون مدعوما من جميع الاطراف بغية تحقيق النجاح”. وربما ايضا لا 
يحقق النجاح او يعيش لفترة قصيرة ومن ثم يفش 9", 1 
ويمكننا القول ان أي تغيسير في رسالة المنظمة لا بد وان يعكس الفكر 
الاستراتيجي للمنظمة ويجسد الرؤيا الفلسفية العامة لادارتهاء ولقدرتها في التعبير 
وت وكفيدها لاهدافها الاستراتيجية التي ينبغي ان تتغير تبعا 
مل ارفك ؛ مع قيام الادارة الاستراتيجية بتحديد الاستراتيجية التي 


نحق تلك الغايات والاهداف المنشودة. 


جخصائص الرسالة الناجحة Characteristics of Successful Mission‏ 
تختلف المنصائص والسمات التي تتمشل بها الرسالة من منظمة إلى اخرى. 

ولكن ويصفة عامة» لابد من توفر خصائص اساسية للرسالة الناجحة والتي تعبر 

عن اسباب وجودهاء والتي تتمثل بالآتي : 

1 .تعبرالرسالة عن فلسفة النظمة وما تغب ان تكون عليه مستقبلاً؛ بصورة 
شاملة وواقعية. 

2 . التطابق مع غايات المنظمة وأهدافها» ينبغي أن تتطابة سالة المنظمة مع غاياتها 
وأهدافها الاستراتيجية. 
ag go‏ 

3 .الانسجامء وهو ضرورة وضع الاستراتيجيات والسياسات بما ينسجم مع 
الاهداف على مستوى المنظمة و/ او على مستوى وحدةالأعمال ٠‏ 

4 . التكيف» ينبغي من رسالة المنظمة ان تاخل بنظن الاعتبار طبيعة البيئة الخارجية 

والداخلية التي تعمل فيها المنظمة جاليا وما تتوقعه مستقبلا؛ لكي تتكيف مع 

تلك الظروف للتوافق معها او التفوق عليها. 

. التوصيف الفعال» تتسم الرسالة الناجحة بتوصيف دقيق بكيفية تحقيق النظمة 

اهدافها المرغوبة عبر الاعمال والانشطة التي تؤديهاء سواء أكانت إنتاجية أم 

6 التكامل؛ تتمشل الرسالة الناجحة بقدرتها على خلق حالة من التكامل بين 
اجزاء النظمة ومكوناتها سواء بين الانشطة والاقسام (التكامل الأفقي)؛ أم 

على مستوى المنظمة ومستوى وحدات الاعمال (التكامل العمودي). 

.امكائية تحقيق اهداف التعاملين مع المنظمة (مستهلكين» مجهزين » حملة 

اسهم» مستخذمين »دائنين » مدينين) ٠‏ 


8 . القدرة على تحقيق المسؤولية الاجتماعية ٠‏ 


ا nm‏ 
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9 القندرة على ترسيخ فييم وممتقندات امنظمة جا يتلامم وقيم دة روف الإو 
بزمان ومكان معينين. 

0 . القدرة على تحقيق الميزة التنافسية للمنظمة > عبر تحقيق ال مركز الاول من حین 
الخدمات المقدمة للزبون» ومن حيث الأمان» والبيئة. 

1 . تتطلع إلى المستقبل وتاخذ الماضي في اعتبارها. 

5 -أنموذج لرسالة المنظمة Model of the Organization Mission‏ 
تحتل شركة 04070 دور بارزا من بين الشركات الرائدة والمتطورة في مجال 

خلق القيمة لحملة الاسهم وتحقق نتائج ذات درجات عالية من التفوق والامتياز عبر 

تأكيدها على تطابق سلوكها مع رغبات وتوقعات جمهور حملة الاسهم غ«( وتمثل 

رسالة (©4) الاولية في خلق القيمة لجماعة حملة الاسهم جا ياتي : 

1 . الاعتقاد في القيام بانجاز اعمالبا بشكل تام وباحترام وكذلك باقامة علاقات 
متبادلة ومصالح مشتركة مع كل المتعاملين مع الشركة. 

2 ٠.الاخذ‏ بعين الاعتبار ((رضا المستهلك)) عند تحديد الاهداف > والالتزام بتقديم 


قيمة عالية للمنتجات وللخدمات بشكل دائم . 

3 . توفيرالاحترام للعاملين » والاخذ بعين الاعتبار خصوصية كل منهم؛ وتهيئة 
المناخ المناسب والتقييم العادل الذي يشجع كل منهم على زيادة الانتساج 
والتجديد والابتكار. 

4 اختبار الهزين هم شرکاه من اجل تحقيق اهداف قات مستؤى اعلى من نوی 
الانتاج او تقديم الخدمة. | 

5 . الالتزام بابداء الرعاية والمساعدة اللازمة داخل الدول التي نعمل فيها. 

٠ 6‏ كريس ج بع | / » اه ع ََ : 

جميع الجهود من اجل خلق القيمة لحملة الي ت المالية 
خلا ا العمل ها تا سهم والمؤسسات المالية 


نحقيق زيادة العوائد على الاستثمارات. 


لني س] اب سدم 


Mission, Coals and Objectives الرساثة والغايات والأهداف‎ -6 


كما ذكرناء تعد الرسالة السبب الجوهري لبداية المنظمة؛ وأساس كينونتهاء 
حيث ان غايات المنظمة (60815) تمثل نهايات عامة. وبهذه الغابة تتصف بحالة من 
العمومية. في حين تمثل الأهداف (00[808176) المرامي المطلوبة لترجمة رسالة وفلسفة 
وغاية المنظمة إلى نواحي محدده يمكن قياسها ”". على سبيل المثال» قد تتبنى المنظمة 
غاية ((نمو حجم الشركة من خلال النمو الداخلي))؛ من هذه الغاية تتفرع أهداف 
محدده مثل ((زيادة المبيعات 10/ لكل سنة على مدى ثماني سنوات)). وكمثال اخر 
ريا تكون غاية المنظمة هو ان ((تصبح قائد في تجديد او ابتكار الصناعة)). وبناء 
على هذه الغاية» قد تكون احدى الاهداف للمنظمة هي ((امتلاك 25/ للمبيعات 
لكل سنة قادمة من المنتجات الجديدة المتطورة لشلاث سنوات قادمة). ومن الجدير 
بالذكرء ان الكثير من الكتاب يستخدمون مصطلحي ((الغاية)) و((البدف)) 
باعتبارهما بمشلان الشيء نفسه. ويمكننا ان نرى »؛ ان الأهداف هي محددة كما في 
الفقرة السابقة » وبهذا فان الادارة تستطيع الاجابة على السؤال الآتي: هل هذه 
الاهداف مدركه؟ فالاجابة قد تكون» بدون التحديدء قان الاهداف لا يمكن ان 
توفر توجيهاً واضحاً لاتخاذ القرار الإداري» ولا تسمح لتقيم الاداء التنظيمي. وبهذا 
يمكننا القول بأن الغاية غير مكنة التحقيق لاتسامها بالعمؤمية والنهاية المطلقة؛ أما 
البدف» وكما ذكرنا ممكن التحقيق لكونه محدداً. فتحقيق البدف ضروري لتحقيق 
الغاية بالرغم من عدم كفايته يزلك *". 

وتعتبر الرسالة والأهداف لازمة لاي مرحلة من مراحل عملية الادارة 
الاستراتيجية بل هي نقطة البداية للتحليل الاستراتيجي””'؛ وفي تقييم الظروف 
البيئية» وتوقعات التغير ربما يعيد التفكير بقوة حول اولويات الأهداف؛ على سبيل 
الالء تنظيم ضريبة الحكومة التي تقترح بمعالجة مختلفة في تقسيم الدفع» والتحليل 
للظروف الداخلية » وأهداف ضمان العاملين قد يغير تصوراتهم حول الا تحادات في 
اختيار البدائل الاستراتيجية» وكذلك التغيير في تحديد الأنشطة والمهام لاتخاذ 
القرارات التي في ضوئها الحصول على افضل الأعمال.ذا هدف الشمولية والمرونة في 


ج 0 


الإدار 5 الاستراتيجية . "0 


تنفيذ الاستراتيجية مرغوب ومطلوب ما يمكن المنظمة من تحقيق أهدافها متهاو 


نفس الوقت: 
ثانياً: أهمية وأنواع أهداف المنظمة 
ımportance and the Organization Objectives‏ 
1- أهمية الأهداف 
الأهداف هي النتائج التي تسعى المنظمات إلى تحقيقها ر الاش والمهام 
والأعمال التي تؤديها *". وينبغي على الادارة ان تتأكد من امكانية محقيق ا 
الموضوعة وتحديد المعايير لقياس النتائج ااتحققة» والإطار الزمني لذلك» بغية 
تقسيمها طبقا للاولويات المطلوب تحقيقها من الاهداف المرجوة. 
وتكمن أهمية وضع أهداف» بما تحققه من وظائف مهمة للمنظمة ؛ ف 
الحوانب التالية : - 
1 - تساهم الإدارة العليا في وضع الاستراتيجيات على مستوى المنظمة وعلى 
مستوى وحدة الاعمال وعلى مستوى الوظائف. 
2- تساعد الأهداف على تعريف المنظمة للبيئة التي تعمل بها » ولاثبات شرعيتها 
في عيون الحكومة؛ المستهلكين» المجتمع إلى حد كبير ”. 
3- تعد مرشدا لاتخاذ القرارات» حيث تعد الاهداف دليلا او مرشدا للادارة العليا 
في اتخاذ القرارات الملائمة » بما يتناسب والموقف الذي تواجهه. 
4- تساعد الأهداف الإدارة العليا في تحديد السلطات والمسؤوليات للافراد 
والأقسام ؛ وتحديد أدوار ومراكز الأفراد ف اليكل التنظيمي للمنظمة. 
5- تزود الأهداف معايبر لتقييم الاداء التنظيمي؛ أي وضع صيغ او مقاييس كمية 
كلما امكن نحو تحقيق الغاية؛ وفي اظار زمني يتناسب وامكانية تحقيق البدف”". 
6- الأهداف هي مرامي ملموسة اكثر من الغاية او الرسالة. 
7- تساهم في تحديد طبيعة العلاقات السائدة بين الاقسام والافراد في المنظمة. 


ıa س‎ 


عند وضعها أهداف المنظمة؛ إن تحقق البقاء 


وينبغي على الإدار ة الاستراتيجية 
والنمو والربحية» وتشتمل على الاهداف قصيرة الامد والاهداف طويلة الامد؛ 
وكذلك على الاهداف الوظيفية المتعددة 3 الانتاج› التسويق > والادارة المالية » 


وادارة الموارد البشرية ؛ با يمكنها من صياغة استراتيجيات قادرة على نحقيق تلك 


الاهداف. 
2- انواع الأهداف Objectives Types‏ 
هناك عدة تصنيفات وانواع للأهداف» يمكن إجمالما بالآتي:- 


[ - منظمات ذات هدف واحد وأهداف متعددة 

تقتصر بعض المنظمات من خلال نشاطها على تحقيق هدف واحد مثال ذا 
زيادة الأرياح أو زيادة نصيب اسهم الشركة بر فع معدل العائد على الاستثمار, وهذه 
النظمات قد تنصف بصفر حجمها اوتعتمد في فلسفتها على النظرية التقليدية 
بافتراضها وجود هدف ناسنا فة ٠‏ 

في حين ان اغلب منظمات الاعمال اليوم تعتمد في فلسفتها على النظرهات 
الادارية الحديثة التي تفترض وجود اهداف متعددة للمنظمة » على سبيل المثال زيادة 
الأرباح» تقليل الكلف وزيادة القيمة السوقية للاسهم؛ تحقيق الرضا الوظيفي؛ 
تظوير المنتجات او الخدمات للمستهلك؛ قيم جديدة للشركة؛ التكيف والمرونة ؛ 
زيادة حصة المساهمين: تحقيق المسؤولية الاجتماعية؛ وتعزيز المركز التنافسي. 
ومعظم النظلمات ذات الاهداف المتعدذة هي منظمات متوسطة او كبيرة الحجم. 
2- أهداف رسمية وأهداف فعلية 

تتمشل الأهداف الرسمية با تنشبره المنظمة للجمهور عبر التقارير ووسائل 
الإعلام» وقوى التأثير الخارجية مدى مساهمتها في المسؤولية الاجتماعية والحفاظ 
على البيثة ومنع التلوث البيئي ؛ إضافة إلى اهتمامها باهداف المالكين. أما الأهداف 
الفعلية فهي قدره المنظمة في تخصيص الموارد وادارة النشطة ٠‏ والمهام لكافة 
وحدات العمل بما يكفل تحقيق الغايات التي تسعى اليها المنظمة. 


ظ 
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3- أهداف قصيرة الأمد واهداف طويلة الأمد: 

تقسم المنظمات غالبا اهدافها حسب الزمن؛ فبعض الاهداف تمر 

كي 5 1 ( 
لتنفيذها أوقاتا طويلة الأمد؛ في حين البعض الآخر من الاهداف تتطلب فترة قم 
أو متوسطة الامد لإنجازها. 
4- أهداف كلية وأهداف وظيفية 

تعمل المنظمة لتحقيق أهدافها أما على المستوى الكلي للمنظمة أو على 
المستوى الوظيفي. فالأهداف الكلية تتمثل بحجم وغو المنظمة (المبيعات؛ الأصول, 
القيمة السوقية للسهم؛ الأرباح؛ عدد الأفراد العاملينء الإنتاج» ...الخ) وهدى 
الربحية يعد من الاهداف الكلية للمنظمة ويمكن احتسابه من خلال (المبيعات» العائر 
على حق الملكية؛ العائد على الاصول: العائد على الاستثمار).وكذلك السيولة, 
والملاءة ودوران رأس المال والمؤشرات المالية الأخرى جميعها تعتبر أهداف ذات 
طبيعة كلية على مستوى المنظمة”'. وهثالك أهداق وظيفية ينبغي على الماظمة 
تحديدها وإنجازها والتي تتمشل ب (الانتتاج» الموارد المالية: الموازد البشرية) 
التكنولوجيا والبحث والتطوير» والتسويق). 
ثالثا: الأهداف والاسترا اتيجيات Objectives and Strategies‏ 


بالرغم من التداخل بين الرسالة والاهداف؛ وكما أوضحنا بفقرة سابقة؛ الا 
أن معظم الكتاب اتفقوا على أن الأهداف تنبع من الرسالة؛ مما يتطلب من الادارة 
الاستراتيجية الفعالة» التركيز على قراءة نص الرسالة؛ لمعرفة قوتها وضعفهاء 
وفهمها الواضح في بناء الاهداف: بسبب الصعوبة في كثير من الاحيان: لمعرفة أبن 
يدهب الواحد؟ , إذا الواحد لا يعرف العمل أولا؟, ومن هو هذا الواحد؟ *) 
لذلك فان المنظمة التي تفهم الرسالة 


بوضوح تكون قادرة تحديد النشاطات 

وتوجيه الاستراتيجيات نحو تنفيذها. ت درة على تحديد 
وينسحب التداحا أ 

السببية بينهما حل أيضا على الأهداف والامستراتيجيات لطبيمة العلاقة 


' وينبغي من الادارة العليا عند وضعها للأهداف أن تأخذ بعين 


7 


التوجه الاستراتيجي 


الاعتبار قدرتها على تحقيق تلك الاهداف» وحسب اولوياتها. ومرورها بمراحل 
عديدة فالمرحلة المبكرة تتميز الاهداف فيها بالعمومية, ومن ثم تنتقل إلى مرحلة 
الاهداف المكتوبة وتليها مرحلة تثبيت الأهداف بصورة رسمية؛ وبالتالي تأخذ 
الأهداف صيغتها الواضحة والدقيقة والمحددة, التي تساعد الادارة على تحديد 
أولوياتها: ليتسنى لبا تحديد الاستراتيجيات التي بواسطتها تحفق تلك الأهداف. 
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کنا ظ 
جدول (1-2) 

قائمة بالأهداف ومؤشرات الأداء على مستوق المنظمة ووحدات الأعمال 


أولا: الأهداف 


العائد الموزع 
مؤشر السعر / الربح 
المتحقق 


مؤشر القيمة السوقية إلى 
القيمة الدفترية 
تحققة) 


مؤشر السيولة العادية 
مؤشر السيولة السريعة 
رأس المال العامل 
موقف التقديمة 
التدفق النقدي من 
العمليات 


التوجه الاستراتيجي 


طويلة 


نسبة الإقراض / حق الملكية 
الافتراض قصير/طويل الأجل 


معدل دوران إجمالى الأصول 
متوسط فترة التحصيل 
معدل دوران المخزون 


تكلفة الافتراض 
المتوسط المرجم لتكلفة الأموال 


a 
ھ‎ 
0 
e 
3 
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ثانياً : مؤشرات الأداء ل 


الات 

الرضى الوظيفي 
أداء الوظيفة 
معدل الدوران 

الغياب 

الدافعية 
ضمان الوظيفة 
الإجهاد النفسي 

ظروف العمل المادية / 
الصحية 


الد 


الموارد البشر 


3 


الإدارة الاستراتيجية 


2 
الاك 


معدل الابتكار التكنولوجى 
كفاءة البحو ث والتطوير 
المؤارد المخصصة للبحوث 
والتطوير 


مؤشرات خاصة حول 
الخدمة 


مؤشرات خاصة حول الجودة 
العلاقة : 


وبهذا نؤكد بأنه كلما كانت الأهداف واضحة ومحددة ودقيقة تستطيع الادارة ظ 
العليا وضع الاستراتيجيات الكفيلة لتحقيق اهداف ورسالة المنظمة. وأن الارتباط 
الوثيق بين الأهداف والاستراتيجيات لا يعني أن تكون إحداهما مرادفة للأخرى. بل | 
يؤكد الكثير من الكتاب ضرورة الفصل أو التمييز بين الاهداف والاستراتيجيات ' 
بالرغم من العلاقات السببية التلازمية. أي يمكننا القول بأن الاستراتيجيات هي 


ليست الاهداف بل وليدة منها. 


ج | 
ومن الجدير بالذكرء لا يمكن اعتبار الأهداف حقائق ثابتة » بل يمكن اعتبارها 
مرامي أساسية تسعى المنظمة إلى تحقيقها ويمكن تعديلها أو تغييرها إذا ما تغيرث 
الظروف البيئية المحيطة بالمنظمة أو تعديل في رسالة المنظمة. وبالتالي يتطلب تغيير 
بعض الاستراتيجيات بما يتلاءم وطبيعة وحجم تلك التغيرات. أن اختيار 
الاستراتيجيات سواء على مستوى المنظمة أو على مستوى وحدات الأعمال او على 
مستوى الوظائف هو الوصول إلى الأهداف والغاية المطلوبة. فعلى سبيل المثال؛ 
استراتيجية التوسع قد تكون ليست في قائمة أهداف المنظمة ؛ لكنها تعتبر أحد أنواع 
الاستراتيجيات التي تقوم بتوسيع البيعات و الإنتاج وزيادة الارباح”. وقد يعتبر 
الانكماش أيضا احدى الاستراتيجيات التي تنتهجها المنظمة لمواجهة تحديات البيئة 
الداخلية والخارجية. وأن كليهما يعتبران طرقا لتحقيق أهداف المنظمة وليست بحد 
ذاتها. وتستطيع كلا الاستراتيجيتين أن تقود إلى زيادة الاداء؛ على سبيل المثال النمو 
في العوائد. وهذا التمييز بين الاهداف والاستراتيجيات لا يحضى بموافقة جميع 
الادارات. وتبقى المشكلة قائمة مع مصطلحات الادارة الاستراتيجية بشكل عام. 
ان مهمة عملية الادارة الاستراتيجية ليس الغرض منها تحويل رسالة المنظمة 
إلى أهداف محددة فقط لكنها تساهم في خلق استرانيجيات لتحقيق تلك الاهداف»؛ 
سواء كانت على مستوى المنظمة الكلي أم على المستوى الوظيفي وتحديد السياسات 
والاجراءات المطلوبة للتنفيذ. ويشترك جميع المدراء في عملية وضع أهداف محددة 
وقابلة للقياس ومحاولة تهيئة مناخ تنظيمي يضمن عمل المنظمة واداراتها في الانجاه 
الصحيح وبا يحقق غاية ورسالة المنظمة. 
بعاً: صياغة رسالة المنظمة وأهدافها والعوامل المؤثرة فيهما 
نعتقد أن رسالة المنظمة وأهدافها تصاغ من قبل المدراء الاستراتيجيون (الماراء 
التنفيذيون) في المستوى الاعلى للمنظمة (أعضاء مجلس الإدارة). وتمر رسالة 
1 اهداف المنظمة بعدة مراحل عند صياغتهاء في المرحلة الأولى تكون رسالة وأهداف 
النظمة غير محذدة على سبيل المثال (تسعى المنظمة إلى البقاء؛ الربح هو محور تفكير 


را 


الإدارة الاستراتيجية 


المنظمة), مارح اة عي مرجلة وجرد ربالا وأدداف قات قر ی رر 
لجر مكتوية)؛ على سبيل الثال (نسعى لنصبح القادة في مجال اعمالناء ر “ار 
لزيادة أر, باحنا)» أما المرحلة اثالثة فتسم بالتحديد فعلى سبيل الال بدلا م 7 
تحن مخطط لزيادة ارياحنا كما في المرحلة الثانية ؛ نوكد على زيادة أرباحن من نوب 
العائد على حق الأخية ار 13 سنويا: ار ج الاسفيرة می وضع لون | 
للر سائل والاهداف المتعددة والحددة . فعلى سبيل المثال (زيادة ربح العمليان 1 
شد الحائد على حق اللكية قدار 3ء سوف تقوم بفتتح أريعة أسواق في من 
جديدة للشركة). 
إن صياغة رسالة وأهداف المنظمة كما ذكرنا لا تنطلق من فراغ» بل قار 
بسوامل عديدة ٠‏ وقبل التطرق إلى تلك العوامل» لا بد من القول أن العوارر 
امي تؤثر في صياغة الرسالة وأهداف المنظمة تختلف من منظمة إلى أخرى» وكذرن 
تختلف الجالات أو الميادين من منظمة لأخرى» ولكن لابد لأي منظمة أن تمر 
اليادين التي تعمل بها والعوامل المؤثرة فيها عند صياغة رسالتها وأهدافها. 2 ' 
حدد دركر (:#اعدم0) الميادين التي ينبغي أخذها بعين الاعتبار عند صياغ 
رسالة المنظمة وأهدافها هي ° : 
1- موقع المنظمة في السوق. 
2- الربحية » تحديد معدلات الربحية للشركة. 
3- قدرة المنظمة على الحصول و /أو استخدام الموارد بكفاءة. ظ 
4- أهتمام المنظمة بالابتكار أو التجديد في تقدم المنتجات أو الخدمات. | 
5“ تقييم مستوى اداء الافراد والاقسام, ووضع المعايير الموضوعية للتقييم من جل 
تطوير طرق اداراتهم لاعمالبم. ظ 
6 المسؤولية الاجتماعية ودور المنظمة في أشباع حاجات الجتمع. 
إن الابعاد التي حددها دراكر قد تنسجم مع المنظمات التي تهدف إلى 
الربحية » في حين لا تنسجم تلك الأبعاد أو العوامل مع المنظمات غير البادفة للربح 


ED 


عند تحديد رسالة وأهداف منظماتهم. 
واكد بينس (وأضمء8) ؛ بأن المنظمة لا بدو أن تأخذ بعين الاعتبار المشاكل 
التي تواجه جميع منظمات الأعمال؛ وهذه المشاكل تعشبر عوامل محددة في صياغة 

رسالة وأهداف المنظمة. حيث تتضمن ما يأتي ٠“‏ - 

[- عند صياغة الرسالة والأهداف يجب القيام بخلق حالة التكامل والتوازن بين تابية 
حاجات الافراد» وبين تحقيق أهداف المنظمة. 

2- هنالك عوامل تشتدعي ضروزة توزييع الصلاحياث زالساعلات بين ماري 
الإدارات العليا ومساعديهم؛ وضرورة الفصل بين الملكية والادارة؛ والأخذ 
بالتكنولوجيا الحديثة» وتشكيل النقابات والاتحادات. 

3- ضرورة القيام بل التعارض بين حملة الاسهم وجماغة لمتعاملين مع انه م 

4- يعتبر التكيف حالة مهمة ومطلوبة للاستجابة مع التغيرات السريعة الحاصلة في 
البيئة المحيطة بالمنظمة. 

و للب من النظمة تحديذ رسالتها وأهدافها بدقة ووؤضوح لجممع ل 
اا تھا روات الول الى تایه حول الرسنالة دام 
وبالتالي تنمكن المنظمة من تحقيق كينونتها. 

هد نين أن توي زسالة امه علي اموه كي ن ی ويح یں 
الاستراتيجيات الخاصة لتحقيق هدف النمو في المنظمة 
الأهداف» فأن الرسالة قد تؤدي إلى تراجع أو انحدار المنظمة وخروجها من 
ميدان الاعمال. 

ويرى ويلسون (Wilson)‏ ؛ 
بعوامل خمسة رئيسية ينبغي 


2 . التفضيل؛ أن قيم المدراء» تعتبرهي 


وتعد من العوامل التي لہا تأثير واضح على صياغة رسالة وأهداف انظ 
وطبيعة القرارات الاستراتيجية المنخذة . 
وقد أشار جونسون وشولز (5670165 4ه 3 1) تمستطيع الاستر ابي 

أن تعكس مواقف ومعتقدات هؤلاء ذوي التأثير الأقوى في المنظمة؛ بينما ان" 

تتوسع أو تتركز, فأنها ترسم أنشطة المنظمة› ويمكن القول أن القيم والمواقف مر 

معظم القوى المؤثرة على الاهداف والاسترائيجية *. 

٠ 3‏ عوامل البيئة الخارجية. تتمشل بعوامل البيئة الكلية (الاقتصادية, السياس 
الاجتماعية؛ ...الخ)؛ وعوامل بيشة الصناعة المتمثلة (بالمنافسين» المجهزن.. 
الستهلكين» المنتجين الجدد...الخ) أن جمييع هذه العواسل لہا تأشير واض 
لتحديد رسالة وأهداف المنظمة. 

4 . الثقافة 


التنظيمية. تاريخ وعمر المنظمة ؛ القيادة» مط الادارة» الب 
التنظيمي » النظم الادارد ية؛ تعد من العوامل المحددة والمؤثرة على الاهداف. 
5 سيزة التافسية. تعتبرمن العوامل المهمة لتحدييد وتطوير رسالة وأهدان 
المنظمة» حيث تحدث اليزة عندما تستطيع المنظمة تقديم منتجات أو خدمار 
سمه سلوب أفضل من منافسيهً. وتتمتع المنظمة بيزة تعددد جودتها ااا 


مع انخفاض التكلفة مقارنة بما يقدمه المنافسين. وأهم عناصر المنافسة للمنظمة هر 
الجودة العالية والاسعار الاقل من المنافسين. 


ويؤكد (Wright)‏ بان هناك تأثيرات متعدد 
لابد من دراستها من قبل اعضاء مجالس الادارة والادارة العليا في المنظمات بغي 
زيادة القيمة المالية للشركة وتحقيق الحدالادنى أو اضق عليه لجميع الجا 


المتعا ۰ ا * ۵ . 
بن مع المنظمة . واشار (91806 طولهة) پان الشر كا ا بيرة ينبغى أن تكون 
اكثر استجابة لحاجات 11 7 


التسويق رأي (096ج) 
المعتمدة على التكيف 


5 على اهداف ورسالة المنظمة ؛ 


لمستهلكين عند وضعها لاهدافها' ,ى... 
من خلال تأكيدها بضرورة الحافظة 
مع التغيرات لرغبات المستهلكين 68 , 


ويمكننا ان نشخص هنا بان المنظمات المعقدة تواجه صعوبة كبيرة لوضع 
اهداف من اجل تحقيق تعظيم او زيادة فوائد مجموعات حملة الاسهم بمفردهم » بل 
لابد من السعي لزيادة قيمة عوائد كل من حملة الاسهم والمجموعات الاخرى 
المتعاملة مع الشركة لتحقيق الفاعلية. 

أن الاختلاف في رغبات اصحاب حملة الاسهم » قد تؤدي الى الصراعء مما 
يضطر الادارة القيام بمعالجة التعارض في الحاجات والر ات لعا a‏ 
سبيل المثال» بالرغم من بعض حملة الاسهم الذين لديهم رغبة عالية لزيادة 
عوائدهم المالية ؛ لكنهم غير راغبين في الاستثمار في شركات التبغ » سيما وان 
شركات التبغ قد تمثل فرص استثمارية جيدة لما تحققه من عوائد مالية عالية ٠ون‏ 
بعض المستهلكين لديهم رغبة في دفع اسعار عالية للبضائع و/او المنتجات التي ايس 
لبا ضرر على البيئة . وحددت شركة 0 مجموعات حملة الاسهم 
والمتعاملين مع الشركة والأهداف التي يسعون الى تحقيقها . 


جدول (2-2) ظ 
أهداف المتعاملون مع المنظمة ظ 


يتوقم | A‏ الشركة جناجبة الى بتي رس ْ 
الصحة ٠‏ البضاعة الجيدة » الاسعار المناسبة . ل j‏ 
ال ا الشركة باج سيور 
ا حت لال ررر 1س 
ه والساهن: ة فيق اخير والسعادة للا ار . ْ 
يرغبون في ان تكون اهداف الشركة, سمل الابقناء ول ی ا 
الطويلة للمشتريات التى تبرم مم الشركة وبالاسعار اىر ٣‏ 
تحقية ها ٠ E PF‏ الد ا 


جيدة» ور نصة دفر ص لرن ١‏ 

اتر 3 سياسة زمنية ناجحة [إر: 3 
دارم بان اهداق الشركة نور و 

: م لهم اسار ققق مارا | ٠ش‏ 


ر ادار تها الاسترا اتيجية ان تحقق الوازناً 
لل جموع اجان ور از الجماعات المتعاملة المنظمة عند وضم رسال 
واهدافها الاستراتيجية والتشغيلية . ف 


وقد حدد جوش وكلويك (اموںری & (Juach‏ 35{ 


a 


ربعة عوامل أساسية لل 


1 


قيود على صياغة رسالة واهداف المنظمة تتمثل في : 

- قوى البيئة الخارجية : لا بد للمنظمة من تحليل البيئة الخارجية؛ وتحديد قوى 
تلك البيئة المتمثلة بجماعات حملة الاسهم و الجماعات الأخرى المتعاملين مع 
المنظمة؛ من اجل اخذها بنظر الاعتبار عند صياغة الرسالة والاهداف. 

2- قوى البيئة الداخلية: الذي يؤثر على صياغة الرسالة والاهداف هو علاقة 
موارد الشركة مع قوى العلاقة الداخلية» حيث أن الأرباح الأكثر للشركات 
الكبيرة تنأتى من خلال امتلاكها اكثر الموارد المستجيبة للقوى في البيئة الداخكية 
من الشركات الصغيرة. اضافة الى زرك » إن العلاقة للسياسة الداخلية تؤثر على 
الرسالة والاهداف» وتتأثر الرسالة والأهداف أيضا من خلال قوة العلاقة بين 
الاستراتيجيين كأشخاص أو كممثلين للوحدات في امنظمة. 


على رسالة و أهداف المنظمة 


شكل (2-2) العوامل المؤثرة 
Source: Juach., L.J., and W.F.G lueék,‏ 


Business Policy and Strategic 
Management, Sth ed, Mc Graw - Hill International Edition, 1988, 1 


3 . قيم الإدارة العليا: ان كل منظمة لدي ها مجموعة من القيم سواه تم ادلا 
الحقيقة ام لاء كما إن اهم انظمة 


الإدارة الاستراتيجية 


ءا اللي: يضطلعون بالادوار القيادية رر | 
الادارة العلياء لان الأشنخاض فيج كل سلوكا فهي عبارة 1 0 
نظام قم فعال» وان هذه القيم اين 
لبم نظام قيم ا على كل حال فان القيم تہ ا 
المهم وغير المهم ؛ و 3 می ار 
الصاح والسيء؛ و 2 نظمات. وما |۰ 7 ء' 
ى المما مقنضاها. وأنها تشكل الأساس للمنظما ٠ا‏ ان الادار, 
يتم العمل ؟ 2 ك تحتل القمة؛ وبالتالي فأ: 5 
تمتلك موقعا فريدا في أي منظمة» حيث ire‏ لها ؤر 
صياغة رسالة المنظمة وأهدافها؛ وتحديد مستقبل ١‏ . 
دتو ار پو افا أ بالكل زر ل ت رو ْ 
النظمة هو ادراك الادارة لضرورة تطوير ماضي الشر الات ووو 
بالاحتفاظ بحلقات اتصالها با ماضي وتحاول الحفاظ على قيمها الفعالة دنسر 
ا يتناسب والتغيرات الكبيرة والسريعة التي حدث في مجتمعنا المعاصر, , 
کل ااذ اة رش احدافا للتتظمة من لجل تقيتها اي ار 
وتأسيسا على ما ذكر اعلاه يمكننا الاستنتاج › بان الادارات العليا في 
المنظمات لا يمكنها الاعتماد على القوى الادارية بمفردها في بناء رسالة وار 
المنظمة , بل لابد من جعل رغبات وحاجات كل الجاميع المتعاملة مع اظ 
كعوامل اساسية تؤثر في صياغة رسالة المنظمة واهدافها, الامر الذي يجعلها نسي 
لتحقيق كفاية لجميع هؤلاء المتعاملين مع المنظمة (المالكين, حملة الاسهم؛ 
المستخدمين, المستهلكين, واخرين). وفي بعسض الاحيان يحصل تعارض بن 
اهتمامات وحاجات تلك المجاميعء فالإدارة العليا ينبغي ان تحاول نجنب : 
لصراعات علما انها لا تيستطيع انهاه تلك الضراعات بشكل قوري وسريد: نأ 
طنج ها ایام بالتوافق مع مختشف الجماعات من اجل توقي الضررار 
تقليل اثره. ْ 
ويعتبر بناء الرسالة والاهداف هي مر حلة البدء لعملية الإدارة الاسترائيجب ف 
ی ا مله اانا صا ليوج ی رد وا رطا 
اله الها قد تمك اقيم نویه ولاق وا ری زین رذ 
| 7 إلى 
لعوامل ب دورا ي الاختياز الاستراتييجي والتنفيذ والرقابة الاستراتيجية. 


وختاماء أن الأهداف الفعالة للمنظمة؛ هي تلك التي تساهم في تحقيق 
رغبات وحاجات جميع الاطراف المتعاملة مع المنظمة» وبالنظر لاختلاف تلك 
الجهات والمواقف من منظمة لأخرى؛ فلا توجد وصفة جاهزة من الاهداف الفعالة 
تصلح لجميع المنظمات»› لذلك ينبغي على المنظمة تحديد الاهداف بماينسجم 
ورسالة وفلسفة المنظمة من جهة وحاجات الجماعات المتعاملة معها . وقدره 
الاهداف على التحقق من جهة اخرى. 


د 


ظ أسئلة الفصل الثاني 


1 - عرف المصطلحات آلاتية : 
فى رسالة المنظمة . 
ْ ريه غايات المنظمة. 


13 اهداف المنظمة. 
2. ما هي طبيعة العلاقة بين مفهومي الرسالة والأهداف ؟ 


بيعة العلاقة بن عملية وضع | هداف ووضع الاستراتيجية؟ 
6 ما اهم العوامل التي تؤثر على صياغة رسالة واهداف المنظمة؟ 

7 صمم نموذج رسالة لاحدى الشركات الصناعية؟ 

8. ما هي الفوائد التي تجنيها المنظمة عند وضع اهدافها الاستراتيجية؟ 

9. (يتأثر السلوك الاداري في المنظمة بالاهداف والاستراتيجيات الموضوعة لا 


ناقش ذلك؟ 
0. ما المقصود بالأهداف الفعالة" 
أجابتك بالأمثلة العملية؟ 


' وكيف نصل لبلوغها؟ وضح ذلك ماعا 


الفصل الثالث 


التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية 


لا - التحليل الإستراتيجي للبيئة الخارجية الكلية. 
یر الإستراتيجي لبيئة الصناعة(بيئة قوى التنافس). 
1 - طبيعة بيئة الصناعة: 
2- العوامل الاقتصادية والفنية لبيئة الصناعة. 
تحليل قوى التنافس في الصناعة. 
4 - تحليل القوة الدافعة للصناعة. 
5- تحليل عوامل النجاح الرئيسية للصناعة. 


(رسالة المنظمة وأهدافها) 


التحليل الاستراتيجي لعوامل 2 ) 
البيئة الخارجية (الفرص والتهديدات) 0 


البيثة الداخلية (تقاط القرة والضعف) 
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الاختيار الاستراتيجي 
HK‏ 


ق ا اس ا 
1 - ' (الخيارات) الا 5 انيجية 


.:. الاشتراتيجيات على الستوى الكلي للمنظعة ‏ , 
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مستوى وحدات الأعمال 


الاستراتيجيات الوظيفية 


الرقابة الاستراتيجية 


الأغوذج الوصفي للمكونات الإدارة الإستراتيجية 


ظ 


الإدارة الاستراتيجية 


أهداف الفصل 


نتوقع منك عزيزي القارئ بعد الاطلاع على محتويات هذا الفصل ومنازن, 
معطياته أن تكون قادرا على : - 
1- تعريف البيئة الخارجية الكلية وبيئة الصناعة» ومعرفة طبيعة العلاقة بين 
وكذلك آثرهما في منظمة الأعمال. 
2- التحليل الإستراتيجي لأهم عوامل البيئة الخارجية الكلية المؤثرة في منظمان 
الأعمال. 
| 
3- التحليل الإستراتيجي لأهم عناصر بيئة الصناعة› إضافة إلى معرفتك لنموذج 
بورتر (201465) المتعلق بالعناصر الخمسة لقوى بيئة التنافس» وكذلك نموذج 


أستن (1۸اعنا) بهذا الشأن. | 
4- تعريف القوة الدافعة» وتوضيح أهم الجالات التي تتضمنها في خلق الفرم 
والتهديدات ف هيكل الصناعة. 


5- تحديد أهم عوامل النجاح الرئيسة في الصناعة. 


سسس التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية 
مفهوم التحليل الإسترانيجي 


قبل بدء المنظمة بصياغة الإستراتيجية ؛ تقوم الإدارة الإستراتيجية بالتحليل 
لأهمية تأثيره على أهدافها وانشطتها. 


ستراتيجية لتشخيص مدى التغير الحاصل 
وتشخيص السمات او الميزات 
لداخلية »؛ بشكل يساعد الإدارة في 


التنافسية في المنظمة من اجل السيطرة على بيثتها | 
للبيعة وتحديد أهداف المنظمة 


نحفيق العلاقة الايجابية بين التحليل الإستراتيجي 


وتحديد الإستراتيجية المطلوبة. 

تقوم الإدارة الإستراتيجية بتصنيف عملية التحليل البيشي إلى ثلاث 
مستويات» وكما موضح في الشكل (1.3) حيث يتضمن المستوى الاول عوامل 
البيئة الخارجية الكلية» والتي تقع خارج حدود المنظمة ونطاق رقابتها وتتمشل هذه 
العوامل بعوامل البيعة الاقتصادية» عوامل البيئة الاجتماعية والثقافية» عوامل 
ابيغة التكنولوجية» العوامل الديموغرافية؛ وغوامل البيئة السياسية والقانونية. 
الستهلكين: الجهزين؛ لمنافسين . . . الخ اما المستوى الثالث فهو جموعة العوامل 
الداخلية المتضمنة فلسفة المخظمة > ولط الإدارة 
والجماعات في المنظمة وتحديد اوجه نقاط القوة والضعف للمنظمة من اجل تعزيز 
نقاط القوة وتوقي المخاطز التي تواجهها. 

ومن الجدير بالذكرء القول ان معظم المنظمات تواجه صعوبة في وضع 
حدود فاصلة بين عوامل البيئة الخارجبة الكلية ونيئة الضناعة وغوامل اليشة 
الداخلية؛ بسبب قوة العلاقة والتداخل بين تلك العوامل»؛ حيث .ان العوافل 
الخارجية الكلية كثيرا ماتخترق عوامل بيغة الصناعة والبيئة الداخلية لتؤشر على 
النظمة. وبالرغم من تسمية عوامل البيئة الخارجية الكلية بالعوامل غير المباشرة» الا 


الإدارة الاستراتيجية 
كنا تاق مناه خلق اله : 
انها تكون في كثير من الاحيان لہا تأثير مباشر على كس ولتيبير, 
منظمات الأعمال. لإسترا 8 
û‏ قنانوة 98 الإستراتي- ١‏ 7 
وسنركز في هذا الفصل ا لقان شید | م ر 
ری 0 
يضق معظم الكتاب والباحثين خوك ضرورة قينام منظمنآن ي ۰ 
وخصوصا تلك الناجحة منهاء بالتحليل الإستراتيجي للبيئة الخارجي: , 
لوال اورا يما رکون نان راودا من الل موا رین | 
البيئية ومواجهتها سعيا لتحقيق أهدافها. 
وتتضمن عملية التحلي| الإستراتيجي لابعاد وعوامل البيشة الخاريي: ر 
يأتي : 
)١‏ تحديد القوى ذات الأهمية الاكبر في البيئة والتي يمكن اکن ا 
والتهديدات امام المنظمة. 
2 التخطيط والتنبؤ بالابعاد دالتخبيرات التي قد تطرأ في تلك القوى مسقلا 
ك لميا "اه اتاج للتبؤات الستقلية من جل المسلهمة في عملية الاير" 
ديناء على ماسبق» يتطلب من المدراء الإستراتيجيين ؛ 
ل ا لمن الخارجية؛ وفع القوى الور في تلك اة لتمكيهم ون 
لاس تلك ری 0 کن رمن وتوديدات م فين رین ی 
اق أهداف المنظمة بكفاءة وفاعلية. لما المدر) 
القوى واتجاهاتها المؤثر ة في التنافس في البيئة| 
استراتيجيات فقيرة قد لا تتسجم 
المنظمة ره NPT OT‏ 
على بشکل سابي د٠‏ تعرض المنظمة إلى الخسائر او الفشل. 
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ظ التحليل الاستراتيجي للبيثة الخارجية 


ويعزى السبب إلى ان الشركة ابقت على إستراتيجيتها السابقة تقريباً ما جمل 
إستراتيجيتها ضعيفة لا تتطابق ولا تنسجم مع متغيرات البيئة الخارجية. والشركات 
التي لا تمتلك إستراتيجيات ملائمة للبيئة الخارجية فمصيرها الفشل © والشركات 
الناجحة هي التي تتبنى إستراتيجيات تعتمد على تحليل لقوى البيئة الخارجية وتمتلك 
ادراك وتصور للفرص والتهديدات الخيطة بها. وتعني الفرص تلك القوى والظروف 
الخارجية التي تساعد المنظمة في تحقيق أهدافها "' او الاتجاهات البيثية الملائمة لتعزيز 
مكانة المنظمة في السوق ٠"‏ أما التهديدات فهي تلك الاتجاهات البيئية التي تؤثر سلباً 
على مكانة المنظمة في السوق *, أو هي تلك الحالات غير المرغوبة في بيئة المنظمة ؛ 
والتي تؤثر على النظمة أو على بعض انشطتها لتعرضها للمخاطرة او الخسارة او 
الفشل. 
وثانياً: فأن المدراء الإستراتيجيين بحاجة إلى وضع الإستراتيجيات التي تمكن المنظمة 
من استغلال الفرص البيئية وتعظيم العائد على الاستثمارء وتقليل الآثار الناجمة 
عن التهديدات البيئية التي تضغط على ارباح الشركة. 

ويتطلب ايضا من المدراء الإستراتيجيين؛ صياغة الإستراتيجيات التي تدافع 
عن ربحية المنظمة مقابل التهديدات التي تواجهها. وان مختلف البدائل الإستراتيجية 
تستطيع تبني إستراتيجيات تعظيم الفرص والتصدي للتهديدات المحيطة بالمنظمة. 


عبيسيس ‏ يريب سس سبي ١‏ 


بيئة الكلية التي توثر بشكل عام على | 
المنظمة, نسم تداس لیل بن ازن (Micro)‏ « ومكونات التنافس بن 
مختلف | ناعة. 


للبيئة الخارجية الكليج 

Comprehensive External gnvironme® 
جميع © بدرججات متفاوتة لتأثير متخيرات او عوامل ایا‎ 
كيه الكلية (الاقتصادية , الاجتماعية , السياسية , القانونية » التكنولوجية:‎ 


الديموغرافية والعالمية)؛ بمختلف اتجاهاتها متمثلة بالتأثير على مدخلات او عوامل 
الإنتناج» تحديد الفرص والتهديدات البيئية ؛ وتوثر على الأهداف الإستراتيجية 
لنظمات الأعمال. وتعتبر غوامل البيئة الكلية ذات تأثير غير مباشر على المنظمة؛ 
علما ان إدارة المنظمة لا نستطيع السيطرة على العوامل او القوى البيئية الكلية او 
التأثير فيهاء وانما يكن التكيف معها لاقتناص الفرص البيئية والتقليل من خاطر 
التهديدات التي تواجهها. ولاتمام هذا الغرض» يحب على المدراء الإستراتيجيين 
تحديد عوامل البيئة الكلية وتحليلها والتي هي صنفت بموجب الفقرات آلاتية : 
1- عوامل البيئة الاقتصادية Economical Environment Factors Rate‏ 

تعتبر العوامل الاقتصادية احدى العوامل البيئية الكلية البامة المؤثرة على 
منظمات الأعمال. وتتمثل العوامل الاقتصادية معدل الفائدة؛ النمو الاقتصادي؛ 
الميزان التجاري > معدللات التضخم ؛» السياسات المالية والنقدية للدولة والخاصة 
بالضرائب على الدخل والضرائب على الأرباح التجارية والضناعية؛ و 
الكمركية ؛ .....ال. وسنوجز فيما يلي توضيحا لأهم العوامل الاقتصادية وهي : 
أ) معدل النمو الاقتصادي The Economic Growth Rate‏ 

يؤثر معذل النمو الاقتصادي مباشرة على مستوئ الفرص والتهديدات التي 
تواجهها النظمة» فان زيادة معدل النمو الاقتصادي يقود إلى التوسع في انفاق 
المستهلكين؛ راا فائها سهم بشكل نابي في التعامل مع اويل لالس لي 
تير لديها. الفرصة للتونسع في انشطتها وأعمالها. 
أما معدلات النمو التخفضة فانها تقود إلى التدهور او الكساد الاقتصادي وتؤدي 
إن التقليل في الانفاق الاستهلاكي ؛ وبالتالي يقدل من شراء العديد مسن بلع 
الاساسية للفر د والاسرة» وتنخفض رغبة المنظمات في التوسع او الشراء؛ ديت 
على ذلك انخفاض الربحية. فالإدارة الإستراتيجية لابد لہا من رسم إستراتيجياتها 
وخل |العقيلية وفقاً لتوقعاتها إودلات الدخل القومي والناتج القوي 
الاجمالي. وان المدراء الإستراتيجيين ماجة لإدارة صورة المستقبل الاقتصادي. 


الصناعة » نحيث إن هله النظمات 


الإدار 1 الاستراتيجية 


Balance of T 
, ب) الميزان التجاري 0 الیو ليزان المدفوعات”*, جر عن ال‎ 
تبر أحد الكونات الدولة. وتسمى كل دولة الى نمقيق فاون للا‎ 
لب سس ل‎ 
14 4 التجازي عبر إستراتيجيات تلتهج) > ض حماية وتشجيع الصناعة‎ 
7 استيواد انواع مخددة من السلع بغرض ي“ ولسحجيع‎ 


١‏ : الاو جو د زر 
و منع زه الاست اتيجيات والسياسات قتصادية تؤثر بشكل ١‏ 


) معدلات الفائدة Interest Rates‏ 
9 إترجعدلات اواد قعبيرة اد باوبا الامد تسد مشكل كير رن 
الطلب على المنتجات او الخدمات 27 كما تار مببد لات الفوائد ایضا في القرارر 
الإستراتيجية والاستثمارية للمنظمة *؛ حيث أنها تمثل كلف التمور الممترض. 

د( معدلات التضخم Inflation Rates‏ 

تخلق معدلات التضخم حالات عدم استقرار في الاقتضاد: کالنمو ابطر, 

في الإنتاج, والنمو البطيء في الاقتصادء معدلات فوائد عالية. واذا ما اسر 
التضخم بالزيادة » فان التخطيط الإستراتيجي للاستثماز في منظمات الأعمال بصع 
كاه ب خاطر. ومن نتائج التضخم الرئيسة هو ان العمل للمستقبل يونا 
تنبؤً. كما يولد التضخم العالي قيود على بعض منظمات الأعمال» وبنفس الرفن 
قد يوفر فرصا لمنظمات أخرى , كما هو الحال في شركات النفط, حنيث تحقق بعض 
تلك (الشركات) منافع خلال فترات التضخم عندما تكون أسعار الفط آخل 
بالارتفاع مقارنة يكلف الاستخراج. 
لك سرض اتاطل ر ی ی ی ا 

ا ولتجاح إستراتيجياتها من عدمها. وان التغير في أي من العوامل قد بثل 
فرصة لمنظمة ما بينما يمثل تهديدا لنظمة أخرى. 


للد غهغهغس ست | التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية 


2- عوامل البيئة الاجتماعية والثقافية 
The Social & Cultural Environment Factors‏ 

تتضمن العوامل الاجتماعية» التقاليد» والقيم؛ اتجاهات المجتمع؛ توقعات 
الجتمع للأعمال» الأعراف الاجتماعية؛ والتغيبر الاجتماعي. هذه العوامل والتغيور 
الاجتماعي يولد فرص وتهديدات منظمات الأعمال. فيمكن تعريف التقاليد بأنها 
الممارسات الشائعة في المجتمع في فترة زمنية معينة او في قطر معين. ومثالنا في ذلك ؛ 
احتفالات عيد الميلاد (Christmas)‏ في عدد من اقطار غرب نصف الكرة 
الارضية , تلق فرص مالية كبيرة للكثير من الشركات؛ وخصوصاً تلك التي تج 
مستلزمات الاحتفالات باعياد ايلاد . وتشير القيم إلى المفاهيم او المعتفدات 


بخصوص ما هو حسن اما هوسين وماهومهم ا خير مهم" آما اتجاهات 
وتهذيذات او قيود بالنسبة لمنظمات الأعمال؛ حك 


امجتمع فتمثل فرص متنوعة 
نجد إن الاتماهات الاجتماعية الجديدة خلال عقدي السبعينات والثمانيدات في 


وقد أثرت تلك الاتجاهات الجديدة بشكل كبير جدا على 


ترسيخ الؤعي الصحي. 
تنك الشركات التي شخصت مبكرا تلك الفرض؛ من 


امنظمات» فقد استفادت 
خلال جنيها ارباحا طائلة ٠‏ 
والعوامل الثقافية المتمثلة بالثقافة والتعليم والتدريب والخبرات؛ والقيم 
الحضارية تشكل فرضاً وتهديدا لمنظمة الأعمال. 
تؤثر العوامل الاجتماعية والثقافية السائدة بدرجة كبيرة في أغاط السلوك 
الإنساني للمدراء وغيرهم من الافراد والجماعات الشي تتعامل فعها المنظمة. وان 
التغير في العوامل الثقافنة والاجتماعية تأثير واضح على تمحديند أهداف منظمات 
الأعمال وإستراتيجياتها. 1 
ت الاجتماعية في منظمات الأعمال في 
کو كاكولا (ؤآه0 0008) تعتمد 
وخصوضا عندما نذأت 
بإنتاج زجاجات المياه المعدنية تها إلى (15) لكل ستتين 


السنوات"الأخيرة جعل ؛ على سبيل المشال؛ شركة 
على توفير الجائب الصحي 


ننات» ويذلك كنت من تعظيم رأسمالها م غيل مره 
خلال ود ب كبرى في بلدان عديدة إلى ي ظ 
الفرصن: وحالها نجه سر الوقت فأن الوعي الصحي ايضا شل تهديدا زر ١‏ 
مس بي الكثير من شركات بع تدمور بي 7 
ر الك دی الود اذ باحق يغ على الس 
مباشرة لادر : ¿ المستهلكين قرروا تحويا ار.. 
| 1 :0 صناعة السكر بسبب ان المستهلكين قرروا تحويل مستخداريى 1 
السكر الطبيعي إلى السكر الاصطناعي. 1 
3- عوامل البيئة التكنولوجية hê Technological Environment Factors‏ 
تأثيرا واضحاً على المنظمة. لذلك اصبح من الضروري على الادارات العلباز 
منظمات الأعمال متابعة التغيرات والتطورات التكنولوجية في البيئة الخار جبة والء 
ترتبط بأعمال المنظمة؛ فالرغبات الجديدة من قبل المستهلكين» وتزايد لدان" 
وظهور تقنيات فنية جديدة» ودخول منافسين جدد في الاسسواق؛ تدع وا 
العليا اما إلى تقديم منتجات حديثة وجديدة لتأكيد الميزة التنافسية للمنظمة ز 
ون ؛ بالرغم من التكاليف الباهظة المرتبطة بها والتي قد تعرضها للمخاط: 
0 3 ب جما اید او الابقاء والاستمرار على تقديم النتجان 
“ا كس التاعة لفق عاة OT‏ 
إن معظم المنظمات الناجحة , *ي تلك التي تعتمد في امستخدامها على 


نيرود التحليل, الاى . ١‏ 
یا ر جي لعوامل اليئة الدكنولوجية, الإدارة ایا رر 
017 اليتيزود E‏ 


هو 


nnn CC‏ الطب يوقي عي موس انيه 


المتغيرات التكنولوجية» وخلق الفرص الجديدة لاقتناصها.او فرض تهديدات بيئية 


.)12( 
جديده ۰ 


4 العوامل الديموغرافية Demographic Environment Factors‏ 
تستطيع العوامل الديموغرافية بشكل دراماتيكي ان تؤثر على الفرص 
والتهديدات البيثية للمنظمة. وت تمل هذه التغيرات» زيادة السكان التي تؤدي إلى 
زيادة الطلب على المنتجات او الخدمات المقدمة من المنظمة؛ وبالمقابل فإن تناقص 
حجم السكان يؤدي إلى تقليل حجم الطلب على المنتجات او الخدمات التي تقدمها 
النظمة. كما أن تحركات السكان من الريف إلى المدن» وتغير مستويات الدخل ؛ 
التركيبة العمرية للسكان» تفرض على الإدارة العليا للمنظمة اختيار إستراتيجية 

ٿتلاءم وتلك البيئة الديموغرافية المحيطة بالمنظمة. 
5- عوامل البيئة السياسية والقانونية 
The Political and Legal Environment Factors‏ 
ان لعوامل البيئة السياسية والقانونية كذلك تأثيراً جوهريا في مستوى الفرص 
والتهديدات في البيئة ومن بين الاتجاهات المهمة» في السنوات الاخيرة» هي موجة 
عدم الانتظام» الذي برز بعد إلغاء بعض القيود القانونية. وعدم الانتظام هذا جعل 
العديد من الصناعات في حالة منافسة شديدة. وان ارتفاع شدة المنافسة قد خلقت 
تهديدات عديدة كالتي واجهتها شركات الطيران الامريكية ورا و اد 
الأخير من القرن العشرين. وفي المقابل واجهت بعض الشركات قيود قانونية جدية» 
حددت الخيارات الإستراتيجية المهمة لباء كقوانين الاحتكار»ء التي تمدع الشركات 
من محاولاتها في تحقيق السيطرة على الاسواق من خلال عمليات الاقتناء أو 
الاستحواذ. 
| وتؤثر القرارات الحكومية في الاختيارات الإستراتيجية للمنظمات» فقد تتيح 
ها في بعض الأحيان فرص عمل جديدة أو تحد منها لتمثل تهديداً لأعمالبا في 
حبان أخرى. فقد تقوم الحكومة بحماية المنتجات الوطنية من خلال فرضها تعريفات 


` 
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00 بال قد تحدد الدول ی این 
را بعلي ايش - إد منها. والتغير في القرارات السياسية قر ر" 
وتاي FI‏ عي زيادة التهديدات التي تتعرض لہا. 
لبعض المنظمات 5 و والقانونية كافة الجماعات و نظ 
TRE ey‏ ي قرارات المنظمة ؛ وتسعى المنظمة إلى ٠‏ “د 
نراد التى تمتلك قوة التأثير في قرار ر 
032005 لستهلكين؛ المنافسين؛ الموردين؛ جماعات الم ,م" 
Or‏ 1 کله مز من النظام الاقتصادي الجززي انر 
الثقابات › ...ال » ر عم من ٠‏ 
1 )13( 
يعتبرون ايضا جزءاً من النظام السياسي ٠‏ قعة ف ع صا ار 
والسنوات الأخيرة من القرن الماضي» وبفعل و ت متعددة ا 
الشركات العالمية؛ وترسيخ مفاهيم العولمة» شهدت انحسار] في الدور الذي لى 
۱ : ع خلال التخفيف من القيود ا" “ك 
الحكومة للتأثير في منظمات الأعمال من ج من القيود التي تفر 
علبهاء وحالياً هناك انهاه بتقليص من القوانين التي تعد بمثابة قيود على 
المنظمات. وبالرغم من تدني دور العوامل السياسية والقانونية, اللا ان اثرها يئر 
واضحاً على عمل منظمات الأعمال. 
6 عوامل البيئة الدولية والعالمية 


Globale and International Environment Factors 
تلعب التغيرات في البيئة الدولية والعالمية دورا بارزا ومؤثرا على منظمان‎ 
الأعمال بسبب قدرتها في اتاحة الفرص دخلق التهديدات معا. وتنطوي نحن‎ 
العو امل الدولية؛ الائتلافات الإستراتيجية بين الشركات » التكتلات الاقتصادب‎ 
الدولية» التحالفات السياسية الدولية ؛ المحروب والمناز عات الدولية» الكوارث‎ 
الازمات الاقنصادية والسياسية, والتطورات التكنولوجية السريعة.‎  ةيعيبطلا‎ 
ا لماضي تەلورات عديدة في عرامل‎ 
والتطورات التكنولوجية المهم؛‎ ١ 
ب المنظمات تستفر جو دها وموارنفا‎ : 


ومراجعة أهدافها لوضع إستراتيجيات لاستثمار الفرص ومواجهة التهديدات 
الناشئة بسبب تلك العوامل الدولية والعالمية. وسنوجز فيما يلي اهم الابعاد 
والتطورات الدولية المؤثرة في الفرص والتهديدات لنظمات الأعمال. 
أ) تکنولو جیا المعلومات والعمليات 
The Information and Operations Technology‏ 

تعد التطورات في تكنولوجيا المعلومات والعمليات احدى نتائج الشورة 
التكنولوجية الحاصلة في نهاية القرن العشرين ؛ فضلا عن تأثير تلك التطورات على 
الفرص والتهديدات التي تواجهها منظمة الأعمال. على سبيل المئال؛ التطورات 
السريعة في وسائل الاتصالات الالكترونية لنقل الصوت والبيانات عبر البريد 
الالكتروني؛ اجهزة الفاكسميل؛ وشبكات الاتصال الدولي (المیکروویف)'› 
واجهزة البواتف الحمولة الدولية والعالبة؛ وظهور الانترنيت الذي يشل شبكة 
العلومات العالمية. هذه التطنورات في تكنولوجيا المعلومات والعمليات اتاحت 
الفرص لبعض منظمات الأعمال في الظهور والنمو والتوسع في أعمالباء في حين 
شكلت تهديداً انظمات أخرى اضطرتها ليس إلى التراجع والانحسار فقط بل إلى 
الانهيار والمخروج من اسواق العمل. 
© التكتلات الإقليمية والدولية 

بدأت منذ فترة الستينات من القرن العشرين ظهور تكتلات اقتصادية اقليمية ؛ 

كالسوق الاوربية المشتركة في بداية الستينات: وتكتل مجموعة جدوب شرق آسيا 
(8۴۸) في عام 1967؛ واستمر التوسع في هور ن ال َ 
والدولية» ففي عام (1989) انشأ تجمع التعاون الاسيوي الباسيفيكي ليشمل اكبر 
ثلاثة دول اقتصادية قوية في العالم (امزيكا ؛ البابان» والصين)؛ اضافة إلى الدول 
التي تسمى بنمور جدوب شرق أسياء التي نهف لتحرير التجارة بين اعضاء 
التجمع. وتكوين السوق الامريكية الشمالية والتي تسمى )N.۸.۴.1.۸(‏ والتي 
ضمت (أمريكاء المكسيك؛ وكندا). وشهد عام 1994 قيام نظام التجارة العالي 
الجديد والذي يعر فى بالاتفاقية العامة للتعرفة و العجارة (ا لجات ١.6.۸.1)؛‏ حيث 
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5 53 للتجارة العالمية للسلع والخدمات والملى ,. 
تسهم بتحرير تدريجي زمني انتم و ا اي 
لم 015971 لتكت عدن فرلا امريكا الجنوبية الما لماي ر 

شتركة لدول امريكا اللاتينية (ميركوسور). وتم انشاء السوق المشترىه “لسرن 
المشتر ول امرږ 1:5 هذا السوق أكثر a‏ 6 
وشرق افريقيا في عام (1993)» حيث ضم من (20) دون + 

اضافة إلى فل TTS‏ لد ري ب ظ 

السيطرة على اسواق دولية كبيرة» وإستراتيجيات e‏ ظ 
جنباً إلى جنب مع تطور نمو الشركات المتعددة الحنسية» رض قونها زل : 

7 2 تحالفات والتكتلارهء خلقت a‏ 
المحلية والدولة'. ان جميع تلك التحا ت و ت اوضاءاً 
دافرزت فرصا مهمة لنجاح منظمات الأعمال؛ وهددت مصير منظ وى 
أخرى. 
ج( التحالفات الإستراتيجية Strategic Alliances‏ 


عمل 


اعتبرت الاتحادات الدولية والتحالفات السياسية احدى العوامل الدر به الپ 
والمؤثرة على منظمات الأعمال» فقد اشتمل الاتحاد الاوربي عند نشوم ور 
مجاميع التجارة الحرة > والذي توسع واصبح سوقا موحدة وخصوصا بعدارل 
العوائق التجارية في عام (1992)» بين أعضاء دول الاتحاد الاورر ١©‏ راسا 
الاتحاد ان يساهم في نمو سريع لمعظم الاقتصاديات الغنية في الدول المنائ 
المتقدمة, وتعد هذه المساهمة فرصة مهمة لمنظمات الأعمال لدول الإتحار الارربي 
في حين اعتبرت الشركات الامريكية هذا التطور والميزة للاتحاد الأوربي تهديدا ربا 
لعظم منظمات الأعمال الامريكية. واستطاعت كبرى شركات الأعمال ف الغا 
الاوربي والسوق الاوربية المشتركة؛ ان تستخدم تلىك القوة للشركات الحلية قز 
بمسافات كبيرة من اسواقها الحلية إلى الأسواق العالمية وغزو أسواق أمريكاء كا 
حصل في السبعينات من قبل الشركات اليابانية. 
لقد شخصت الشركات الامريكية الواقع الجديد؛ واكدت بأنها بحاجةإل 
تنسيق جهودها ازاء تلك التطور ات في الشركات الاوربيةء وتحويل مسارات انها 
إلى فرص ينبغي استغلالها, دب عدم تجاهلها كما حصل سابقاً مع الشركاة 


aD 


دلي سس سس |التحليل الاستراتيجي للبيثة الخارجية 


اليابانية › ما حدا يكثير من الشركات الامريكية إلى الاندماج مع الشركات الاوربية 
او اقامة تحالفات إستراتيجية معها""» وفضلت الدخول معها في مشاريع مشتركة 
ضمن الشركات متعددة الجنسية. 
والتطورات السياسية التي حصلت في دول اوربا الشرقية بعد انهيار الاتحاد 
السوفيتي ؛ والانظمة الشيوعية الأخرى»ء ومن ثم التحول السريع لكشير من دول 
أوربا الشرقية نحو اقتصاديات السوق الحرء وانضمام بعض من تلك الدول 
(كالتشيك؛ بولنداء وهنكاريا) إلى الاتحاد الأوربي والسوق الأوربية المشتركة ؛ 
وسعي الدول الأخرى للانضمام أيضاء أدت إلى خلق وظهور ونمو فرص امام 
بعض منظمات الأعمال في تلك الدول» وبالمقابل فإنها شكلت تهديداً لمنظمات 
أعمال أخرى» سواءً منها التي تعمل داخل الاتحاد الاوربي او خارجه. 
وما تجدر الإشارة اليه؛ انه ينبغي على منظمات الأعمال تحايل موقف 
المنظمة وتحديد الفرص والتهديدات الحيطة بهاء عبر تحليلها للعوامل البيئية سالفة 
الذكر من اجل تحديد الإستراتيجيات القادرة على اقتناص الفرص واستغلالہا 
وتوقي التهديدات اما من خلال القضاء عليها او تقليل مخاطرها. 
ويظهر الجدول (1-3) العوامل الرئيسية. 
جدول (1-3) 
العوامل الرئيسية والفرعية للبيئة الكلية في خلق الفرص والتهديدات للمنامة 


معدلات النمو الاقتصادية؛ الانقاق الاستهلا كي العام؛ 
ميزان المدفوعات» الميزان التجاري: معدلات الفائدة» 
هيكل السوق؛ الدخل » النظم المصرفية والسياسة النقدبة؛ 
السياسة المالية والسياسة الضريبية» المنافة:؛ ومبدلات 
التضخم. 

التقاليد؛ العادات» القيِم , اتجاهات الجتمع؛ توقغات امجتمع 


iL‏ للأعمال» التغييرالاجتماعي؛ اللوك العام للإدارة 
العوامل الاجتماعيا والمدراء» المسؤولية الاجتماعية ؛ النظرة الاجتماعية للنجاح 
والثقافية والفثل» الثقافة» التعليم: الخيرة؛ والقيم الاخلاقية 


الخضا 


ت العوامل اارية_ التطورات التكنولوجية ؛ التغيير التكنولوجي , رلوم 


المعلومات؛ تكنولوجيا العمليات» التقنيسان ال 
ال خدمة في تقديم المنتجات او الخدمات, , 8 

العوامل التكنولوجية جديدة واختغاء سلع أخرى؛ اكنال السو ۲ 
وخدمات جديدة. 


عبقي الإسكاذ لي البأيد: لضيو E e‏ 
العائلة ؛ مستوى التعليم؛ الجنس» النمو (الالحخضاضن 
الكان» التركيب السكاني في التخصي ص ور ر 
والمهارات ؛ التغيير في التوزيع السكاني بسب الجر 
الطبقات الاجتماعية. 
النياسة الدقاعية للدولة: الوطنيسة» القوميسة: سير 
السياسي للدولة؛ الاستقرار السياسسي ٠‏ القوانين ران 
التشريعي » الفلسفة الاقتصادية للنظام السياسي» وائه, 
الدولة للنشاط الاقتصادى الخخاص . 
المنافسة المحلية » المنافسة الدولية ‏ انماط التجارة الدولية, درر 
تكنولوجيا المعلومات» الاثتلافات بين الدول: التكئلان 
الاقتصادية ؛ شركات متعسددة الجنسسية ؛ التحالفان 
الإستراتيجية , العولة وآثارها على منظمات الأعمال. 
ثانيا- التحليل الإستراتيجي لبيئة الصنا: وقوى التنافس (البيئة 
الخاصة الخارجية) 
ompetition Forces)‏ 


العوامل الديموغرافية 


العوامل الدولية 
والعالمية 


ndustry Environment Strategic Analysis (C 
س رغم ن اير افاضح لقوى البيئة الخارجية الكلية على النقلمات ل‎ 
ر العام وكما ثم شزحه في الفقرة السابقة , الا ان مجموعة القوى الاكارني‎ 


الصناعة اء أماة IT,‏ ", : 
يه “سا اشر على جميع نین التخطيط الإستراتيجي في المنظمة ول 


لل دع خدود فاصلة بين قوی | 


كك 


لبيئة الخارجية الكلية وبين فوى 


أ 


المناعة وقوى التنافس ليس بالامر السهل؛ بسبب التداخل والتفاعل القائم 
والدائم ببنهما. ولكن يمكننا القول بان تأشيرات العوامل الخارجية الكلية على 
امات تنصف بالعمومية» وتكاد تكون بدرجات متساوية إلى حار ماء فعلى 
سبيل المثال القوائين العامة التي تصدرها الحكومات » تشمل دائما جميع الصناعات 
اية صناعة معيئة او أي قطاع او أي ممارسة نشاط معين. 


والمنظمات دون استثناء 
والتائير في مغل تلك الحالات يكون بدرجات متساوية على المنظمات. في حين يكون 


تأثير عوامل وقوى بيئة الصناعة وقوى التنافس غير متساؤية على المنظمات»› فقد 
تتأثر بعض النظمات بتلك القوى بشكل كبير» والبعض الاخر من المنظمات يكون 

سوف نتناول هناء التخليل الإستراتيجي للفرص والتهديدات على مستوى 
بيئة الصناعة من خلال شرح تحليل طبيعة بيئة الصناعة؛ والخصائص الاقتصادية 
والفنية لبيئة الصناعة » ومداخل قوى التنافس وشدتهاء والقوى الدافغة في البيئة» 
والعوامل الاساسية لنجاح الصناعة. 
طبيعة بيئة الصناغة Nature of Industry‏ 

مكن تعريف الصناعة بأنها 'مجمموعة شركات تقدم منتجات او خدمات 

للمستهلكين او المستفيدين في اسواق معيئة؛ ولما قدرة للقيام بتقديم منتجات بديلة 
لكل من المنظمات الأخرى .(19) 

ان المهمة التي تواجه المدراء الاستراتيجيين هو تحليل طبيعة الصناعة من 
اجل التعرف والتشخيص على الفرص والتهديدات بغية وضع إمستراتيجية للمنظمة 
تتلاءم وطبيعة تلك الصناعة وتنسجم مع أهدافها. وان تحليل طبيعة الصناعة يساعد 
على فهم بيئة عدم التأكد؛ وتوفير الدلالات لاستخدام الاساليب الكمية من اجل 
اتخاذ القرارات الإستراتيجية الملائمة.. و ان بيئة الصناعة تتسم بطبيعة ديناميكية 
ومعقدة اكثر من كونها بيئة ساكنة (استاتيكية)؛ وخصوصا في العقد الاخير مبن 
الفرن العشرين وما فرزته التطورات الاقتصادية والتكنولوجية والدولية. فا لمنظمات 
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ة في بيشة ذات طبيعة سريعة التغير (ديناميكية) » رم . 
الخديثة هي موجودة قالاق الي شيو 
يستلزم من المنظمات التوجه في سبيل اتباع اساليب في التعامل مع الب داو 
1 0 لأمام بالنسبة للمنظمات» فعلى سبيل المشال, رى 
يمشل حالة تقدم نحو الامام a ١‏ 6 کر 
: ق تتصف بالاستقرار لمدة زمنية معينة » اما اذا يون, . 
ائ در ارا طبيعة البيكة الحيطة با تم 
في البينة فين للعدظية اتناع اساليب لاوطا اليعة افر ازیو 
تصنيف بيئة الصناعة إلى نوعين وكآلاتي : ظ 
أ) البيئة الساكنة (الستاتيكية)/ البسيطة : أي ابيئة الصتاعية المبيطة اتيز ر ظ 
تتصف بالثبات النسبي والبساطة› ی لسري | 
بالمستقبل بشكل جيد» وان عملية التنبؤ تعتمد اساساً على ينل للا “| 
الماضية والحالية, والمسح البيشي يتوصل إلى وضع احتماليية هي فر 
والاستمر ار بالإستراتيجية الجالية للتعامل مع البيئة الحيطة بالمنظمة 
طبيعة الاسواق والمنافسين وجميع القوى الصناعية مستقرة وبسيطة. 
ب) البيئة النشطة (الديناميكية) والمعقدة: تتسم البيئة الديناميكية بالتغرير ا | 
٠ل‏ وان الإستراتيجيات احالية اليعة قد لا تصلح تتيجبة للتثيرات و 
ف بيئة الصناعة والتي تتطلب من الإدارة العليا 
(صورة الوقف) ما يحتمل ان يكون عليه المسعقيل , 2 


من القيام بالتحليل الإستراتيجي لكل سيناريو ومقارنته 
الستينارر بو هات الا 


لمساعدة المدراء الإستراتيجيين لمعرفة التطورات الخاصلة في البيئة من جهة؛ 
والتأكد من احتمالية ى 


ْ ح اسيثاريو المخطط. وقد تفرز عملية الخلا 
للمستقبل في 


الحسم باتخاذ قرار أي من السيناريوهات هو الصحيح. 
زا للسيناريو في بيئة ديناميكية ومعقدة» يعد نموذج كمي مهم جداً, 
ویب ان بتضمن التتخطيط تفاصيل لثلاث مواقف :على الافل حي 77" 
إولا: سيناريو لأسوء حالة (باعتبار البيئة هي بيئة عدم تأكد» e E‏ 
ابداء وهنا باعتبار البيئة تمثل تهديدا للمنظمة). E‏ 
ثانيا: سيناريو افضل حالة (باعتبار البيئة مستقرة ومضمونة وهي ملائمة جداء أي 
أن البيئة تمثل فرصة للمنظمة تستطيع استغلالما). 
فالا : سيناريو الأكثر احتمالية (باعتبار البيئة تتسم بالتأكد في بععض خصائصهاء 
ويعدم التأكد في خصائص أخرى). 
والتحليل الإستراتيجي ينبغي ان يتصدى للكيفية التي تستجيب المنظمات 
لكل سيناريو او موقف وصياغة ذلك في فترات ضمن خطط موقفية. وجب على 
امنظمات والمدراء الإستراتيجيين القيام بالمسح البيئي بشكل منتظم؛ وان تراقب 
جميع الاشارات؛ وان تضع الإستراتيجيات الملائمة والقادرة على التنفيذ في اوقات 
2- العوامل الاقتصادية والفنية لبيئة الصناعة 
The Economical and Technical of Industry Environment‏ 
تأر الصناعة بالعديد من العوامل الاقتصادية والفنية وكذلك تتأثر 
بالتغيرات التي تحدث في هيكل الصناعة ذاته؛ وطرق تمويل الصناعة» والخامات 
ااستخدمة) والتدخل الحكومي فيهاء والسياسات التسويقية المستخدمة في 
الصناعة» وينبغي على المدراء الاستراتيجيين دراسة وتحليل العوامل التي تعجر عن 
اللامح الإقتصادية للصناعات والتي يكن تحديدها إلى حار ما(21) بالإتي: 
أ . حجم السوق 
ب. مدى التسابق في التنافس سواء كان (محلي » اقليمي» دولي؛ عالمي). 


و 


الإدار 1 الاستراتيجية 


الانحدار والتلاشي). 

د. عدد ا وو رام ارادا باد ھل اا مق | 
كبير من الشركات اکا ھا ۴ ل یر ل 
الشركات الكبيرة. 4 

ه. عدد المشترين واحجامهم النسبية. 

و. الانتشار للتكامل العمودي والافقي في الصناعة. 

ز. سهولة دخول وخروج الشركات من السوق. 

ح. سرعة التغيير التكنولوجي سواء عن طريق ابتكار في عمليات شاج ار 
منتجات جديدة. 

ط. قدرة الشركات تحقيق اقتضاديات الحجم في الشراء. 

ي. مدی استخدام الشركات معدلات عالية من امكانياتها لتحقيق كنفاء: الام 
بأقل الكلف. 

ك. تحديد فيما اذا كانت منتجات او خدمات الشر كات المتنافسة متميزة 
او متميزة بشكل ضعيف او ملائمة تماما. 

ل. تحديد قدرة الصناعة على امتلاكها تعليم عالي ومنحنيات خبرة قسادرة على 
محفيض معدل كلفة الوحدة الواحدة من المنتجات. 

م. الاحتياجات الرأسمالية. 


بدرجة عا 


ن. إمكانية تحديد أرب باح الصناعة اذا كانت أعلى او أدنى من المتوسط. 


5 ا ضيح الأهمية الإستراتيجية للأنشطة والخصائص الاقتصاب' 
دالفنية الؤشرة في بيئة الصناعة في الجدول الآآتي : 


| تآ الموامل_ | الأهمية الإستراتيجية ظ 


المستلزمات الرأسمالية الكبيرة تؤدي إلى اتخاذ قراردر 9 
ِ ؛' وتزدا . 1 
الاحتياجات الرأسمالية أ حرجة» والوقت يصبح مهم ٠‏ وتز ااافا ا 7 


ا 
3 التكامل العمودي د اس ا 08 ارو 
وہیں 9 ٌْ 
لكا aa‏ ازدياد حجم وحصة السوق المطلوية تحفيق الكلفة ری 
قصر دورة حياة المنتج » تزيد الخطر ااافا 
فى كات غل آنقری. 
Thompson, R-A., A.J. Strickland, Strategic Management: Concept‏ كن 
ed., Richard D. Irwin Book Team, New York, 1996, 4‏ ال كوي 
3- تحليل قوی التنافس 2 بيئة الصناعة 
cnpetition Forces Analysis In Industry Environment‏ 
أن تحليل قوى التنافس او محددات قوى الربحية في الصناعة نشل أبن 
عظمى في صياغة الإستراتيجية. وتحليل قوى التنافس يتطلب متابعة مستمرزل 
يحدث في البيئة امحيطة والمؤثرة في الصناعة , لتحديد المنافسين وخصائصهم: اخدل ظ 
دخول منافسين جدد» ومعرفة خصائص المنتجات البديلة» وما هي قوة الشزير 
والمجهزين. ويعد تحليل قوی التنافس مدخلا ربا حال القرض والتهديدان الي |] 
تواجه المنظمة في بيثة الصناعة » من خلال تحديد المتنافسين الاقوياء ومدى فاغلنب 
وتأثيراتهم في السوق, وكذلك تحديد المتنافسين الضعفاء» وكيفية التغلغل والنمرل 
الاسواق التي يعملون فيها. وعند التعرض لتحليل القوى التنافسية في الصناعة لابا |1 
من الاعتماد على مدخل بورتر (201067)؛ الاستاذ ف مدرسة هارفرد لإا 


ابتكار منتجات سريعة 


® 


الريحية في الصناعة. 
يؤكد بورتر بأن المنظمات ينبغي ان تركز اهتمامها وانشطتها على القوى 
الصناعة» وتتوقف درجة المنافسة على القوى 


التنافسية ؛ ودرجة شدة التنافس في 
(2-3)› ويستلزم من المنظمة عند القيام مسح 


الخمسة الموضحة في | لشكل رقم 
زساعة» بتحديد وتقييم الأهمية النسبية لكل من هذه القوى الخمسة ودرجة تأثير 


كل منها على نجاح المنظمة ؛ وهذه القوى الخمسة هي: (المنافسة بين الشركات 
القائمة» التهديد بدخول منافسين جددء التهديد با منتجات البديلة» قوة التفاوض 
عند المشترين» قوة التفاوض عند امجهزين). 
ويشيربورتر إلى أن ازدياد قوة كل من هذه القوى؛ تؤدي إلى تقليل قدرة 
لمنظمة على رفع اسعارها وتحقيق ارباح عالية. أي ان التهديد يزداد بازدياد قوة هذه 
القوى؛ في حين تنوفر الفرص عندما تنخفض قوة التأثير لبذه القوى الخمسة على 
المنظمة.(22) 
| ان معرفة تلك المصادر الرئيسة لقوى التنافس تساهم في خلق ارضية عمل 
للبرامج الإستراتيجية في المنظمة؛ وتسلط الضوء على نقاط القوة الحرجة ونقاط 
الضعف في الشركة» وتنعش موقع الشركة في صناعتها. 
ويتضمن نموذج بورتر للقوى التنافسية الخمسة في تحليل الصناعة ما يأتي : 


علا التهديد لدخول منافسين جدد New Entrants‏ 
كبك القوة التفاوضية للمجهزين Bargaining Power of Suppliers‏ 
ج) القوة التفاوضية للمشترين Bargaining Power of Buyers‏ 
د) التهديد من المنتجات البديلة Threats of Substitute‏ 


ه) شدة المنافسة بين المتنافسين الموجودين Rivalry among Existing Firms‏ 


| ببسم رصغون 15" ١‏ 3 
Competition 2‏ 
ی [ عا تنافس الصناعة 
Rivalry among > e 0‏ 5 
Existing Firms 8 uyers‏ : 
امش 1 . . 
ْ محددات قوة المشترين 
غر ٠‏ ةو ° فة 
5 2 ل محددات قوة الجبزير 
١ :‏ لشسترين: 2 . 0 
0 ا ييز الدخول» كلف اب 
حش جهو ارين 0 > 4 ٠‏ وال 0 
د ١‏ ادا الات البديلة الصناعة, کر 
E 1‏ 0 أهمية حجم الجهزين 
ْ الايليا aE Substitutes‏ 
25 الات 1 الكلف با لمشستربات الكلبا| 
سيه الا سعار » ١‏ ؛ ظ 
المشستريات الكلية, اير دات تهديد المتتجات | E e‏ 
على الاداء النوعي» اربا ای السمار باداء التجات ا سودي وماق بي 
المشترين. 2 71 1 كلف التبديل» | 5 ا ا 
رین لله البديل» أهمية مل الافقي في الشرة 
: 7 اتا 
55 شخل (2-3) روزي از ر 1 
es i‏ ج القوى الخمسة للتنافى و تا ٠.‏ 
“How Compe og p35‏ فس في بيئة الصناعة 
i" March-Api ,‏ 1 لوبق Adaptive From;‏ ع 
bard Business Review, Vol.2 /’‏ 


| . التهديد من دخول منافسين جدد فاالةتامظ New‏ 
بجلب المنافسين الجدد عند دخولهم في الصناعة زيادة في الطاقة؛ والرغبة 

رلح مول على حصة جيدة في السوق» وغالبا ما يمتلكون موارد بديلة. وان دخول 
منافس جديد او اكثر بمثل تهديدا بارزا للشركات القائمة حالياً. وبالنالي سوف لن 
يؤدي فقط إلى زيادة حدة المنافسة وخفض المبيعات والحصة السوقية؛ بل سيؤثر 
على هيكل الاسعار وبدوره يؤثر على الأرباح. ويتوقف هذا التهديد على العوائق 
الموجودة امام دخول منافسين جدد في الصناعة من جهة ؛ وتعتمد على ردود الفعل 
المتوقعة من المنافسين الحاليين ازاء المنافسين الجدد من جهة أخرى. فاذا كانت العوائق 
عالبة فأن المنافسين الجدد يتوقعون بان المنافسين الحاليين سينتقمون منهم بشكل 
سريع: اما اذا كانت العوائق بسيطة فقد يتمكن المنافسون الجدد من الدخول في 
الصناعة وتحقيق نجاح في أعمالبم؛ وزيادة حصتهم في السوق» وتحقيق الأرباح 
إشركاتهم. وحدد بورتر (00) ست عوائق رئيسية للدخول في الصناعة هي 
)ب اقتصاديات الحجم 

سو قيز انتج 

رو- الاحتياجات الرأسمالية 

سو تكلفة التبديل العالية 
5- سهولة الوصول إلى منافذ التوزيع 

[6) سياسة الحكومة 
ب. القوة التفاوضية للمجهزين Bargaining Power of Suppliers‏ 

متمد قوة تفاوض الجهزين على عدد من خصائص وموقف السوق ي 

يتعاملون معه» وعلى أهمية العلاقة بمبيعاتهم في الصتاعة ومقارنتها بالأعمال .. .٠‏ 
للمنظمة. فأن تحايل اأوقف النافسي للسوق يح امرا بالغ الأهمية با 
المجهزين,ويسظيغ المههزون ان يزيدوا من قوتهم التفاوضية في ا حالات الاي" 


الإدارة الاستراتيجية 
افر قدر 
- ونه دد الد كات التي تعمل في جال التجهيز مع توافر وروي 
المنتجات. : ة لتلك التى يقدمها ا زون. 
2- عدم وجود مواد خام بديلة منافسة لتلك لتي 4 مجهزر 
د ا بجاذبية تكفْل دخول تجهزين 
a‏ قات ا فيال تمد اي 56 اكير 
4- 57 


عند الوتوق پان المهزين i‏ ية حاولة و 7 
ا 
ج- القوة التفاوضية للمشترين Bargaining 20/61 of Buyers‏ 
تعتبر القوة التفاوضية لا شترين عامل هاما ايضاً في مجال تمليل ا 
ما لاس اليه لي ريني ساد عر 
وعلى امكانية نحت مالمات ججديدة للوق وومتبر المشتري (التزيون) وير 
قوى في الحالات الآنية : 
حم تون هالا عرب کے ی اكيز الى کے ود ی 
كمرة جد أ حيث ان الشراء يكميات كبير لبا قوة رئيسية في الوق 
2 عندما تتسم المنتجات المشتراة بالنمطية وعدم التمييز. 
3- ع تهات ادو مكوذا ريسيامن الج وفقل رای 
تكالينها 
5 و 
3- في حالة کون اجات الصناعية لاتحمي أموال المشترين. 


6- عند الوق 
لوثوق بوجود تهديد من جانب المشترر ين بالتكامل الخلفي. 


ووو ا 
التحليل الاستراتيجي للبيثة الخارجية 


د- تهديد المنتجات البديلة Threats of Substitutes‏ 


ويظهر تهديد آخر یتمشل في المنتجات البديلة, 


و حيث يعتمد النجا 


التي تقدمها المنظمة, ولكن التهديد الحقيقي الذي تمثله المنتجات البديلة ازا ى 
استطاعت تقديم المنتتعجات بنوعية مشابهة او افضل» وبكلف اقل, وباسعار اقل من 
الاسعار المطروحة من قبل المنظمات الحالية, 


ه- شدة المنافسة بين المتنافسين الموجودين Rivalry among Existing Firms‏ 


شل شدة المنافسة بين المتنافسين الموجودين مرتكزا اساسا في موذج بورتر 
لتحديد جاذبية الصناعة. وشدة المنافسة تعد حالة طبيعية او مألوفة بين المتنافسين 
الموجودين في السوق. ان استخدام الإستراتيجيات والتكتيكات مشل الاسغار 
التنافسية » وتقديم المتتجات او الخدمات بمجودة عالية: تتيح لمشل تلك الشسركات 
تحقيق جاذبية صناعية افضل » وبالتالي تستطيع المنظمة المتنافسة تحفييق ارباح عالية 

جداً. ويرى بورتر ان شدة المنافسة مرتبطة بعدة عوامل اهمها هي : 

- عدد المنافسين : كلما قل عدد المنافسين كلما ازدادت شدة التنافس فيما بينهم. 

2- معدل نمو الصناعة : فاذا كان نمو الصناعة سريع فسوف يتيح لمعظم الشركات 
فرص لتحقيق أهدافهاء أما إذا كان نمو الصناعة بطيء فأن المنافسة سوف تشتد 
وقد يشكل تهديد للمنظمات لبلوغ أهدافها. 

3- التكاليف الثابتة. 38 

4- التمييز للمنتجات او الخندمات : لمات PA‏ و 
سوف تمتلك قدرة عالية على التنافس في الصناعة وب : 
سيو بعد َ. : سيد يت لتشغيل مواردها لبلوغ 

5- الطاقة » تفضل كثير من المنظمات ان تستخدم : 
تحقيق اقتصاديات الحجم. 


0 -- 


ُ ١ 


. د و تكون عالية. 
6- عوائق الخروج اة اننجيين» وال 
وهنا التدوع في الإستراتيجيف دي دالا 


- ى ع المنافسين ؛ 6 
۰ 5 اسان النبعة في بيثة التنافس: 
ڪا نین ان خوخ وتر الموضح في الشكل (2-3) ي 
مكننا القول ان نمودج بور سر ۴ 

نوى الوثرة في يئ الصناعة واتجاهاتها بالماضي والحاضر والستقيل ر 7 
aE!‏ ل اتور 


على الفرص والتهديدات إلمحيطة بالمنظمة. 

ارغ من فاق سل ی 
لتحليل هيكل الميتاعة في البلد إن الصناعية المخقدمة» فان (Austin)‏ اضاف 7 
آخرين لنموذج بورتر حتى يتلاءم مع بيئة الصناعة في البلدان النامية, ا 
للمنظمات في البلدان من تحليل الفرص والتهديدات عند تحليل البيشة إل 


لبيكل الصناعة : سيا 
البعد الأول: سياسة الحكومة لما لبا من تأثيرات مباشرة او غير مباش ; 
J adc‏ 
سين اله ناعة. على کر 


کے البعد الشاني : يتمشل بعوامل البيشة الخارجية الكلية (الاقتصادية, ال 
الاجتماعية؛ الديموغرافية» والتكنولوجية) إل سه ' "' 
اش الحاية ل ميكل العامة 9 لتي تؤشر مع الفرو 
يل القوة الدافمة للصناعة Force Analysis to The Industry‏ ورزرزر 
القوة ھے ‏ راف ١ا‏ 
ةي اله ردابي لے دور ينار نے ر 
اا ماسم 1 شغوطا للمنظمة بسبب تأثيراتها الكبيرة ا : 
لاعة e‏ )أا : ' ٠ IS‏ أ 
تلكا ر وې المهيمنة في الصناعة سميت بالق 0 
1 2 : الت ت اله -ا. 
| اليئ ان 2 ك مت اخيرات التي تأخذ مكانتها في هيكل الاما 


3 
س س 5 


سمه ا . س x‏ 


ينبغي 0 الاسستراتيجية لاختيبارات السوذ 
1 8 8 تتخذ القرار بصدده. وعرفت الفرا 


اا بجي للبيثة الخارجية 


والمنتج ومجال السو ق | 
لاسا تحليد الاختارات الاخر ن راد لل اسوق ری ب 
النظمة القوة الدافعة لهاء تستطيع ان تحرك اتجاهاتها اذا ' 


نشطتها با يجعلها قار ; 
تمديد الاطر الإستراتيجية» وتساعد المدراء من تقييم القرا ارات وا 
والسوق. : 5 


وقد حدد ترجو وزيمرمان تسع مجالات إستراتيجية نشل القوة الدافمة الي 
كن ان تؤثر كل منها تأثيرأ واضحا على طبيعة واتجاهاية منظمة» وهي كالاني ,هة 

) المنتتجات المقدمة كقوة دافعة : تعتبر لمنتجات المقدمة في المنظمة هي قوتها الداعة, 
حيث تستمد المنظمة قوة دفعها من منتجاتها المقدمة› والتي تجعل الاهتمام 
بمحاولات الزيادة في الكميات المنتجة عبر التوسع في اسواقها الجغرافية الحالية 
وفي قطاعات معينة من السوق او بين مجموعات الزبائن الذين تخدمهم. 

ب) احتياجات السوق كقوة دافعة : لابد لاية منظمة ان تعتبر احتياجات السوق قوة 
دافعة» لكي تقوم بتوفير عدد من المنتجات لاشباع حاجات السوق الحالية 
والمستقبلية واشباع رغبات مجموعات الزبائن التي تتعامل معهم. 

ج) التكنولوجيا كقوة دافعة : تعد التكنولوجية احدى القوى الدافعة التي تؤثر على 
المنظمة وهيكل الصناعة باعتبارها محدد رئيسي لطبيعة وجال المنتجات التي 
تقدمها المنظمة للاسواق التي تعمل فيها. is‏ 

ر) الامكانية الانتاجية: ان المنظمة التي تعتبر الامكانية الإنثاجية قو a‏ 

ر المنيزة من خلال استخدامها الامكانبات الإنتاجية المتمثلة 
بالنمارات و ی ل و اوک 

ه) أسلوب البيع كقوة دافعة: سس سه 
الطلرب ا ار ا با النتجات إلى الزبون با 

و) أسلوب التوزيع كقوة دافعة: هو الازيقة لتي 
في ذلك التخزين في الحقل او على الطريق. 

و 


الإدار 0 الاستراتيجية 


ن) الموارد الطبيعية: المنظمة التي تعتبر الموارد سيم دافحة؛ يور 7 
منتجاتها واسواقها عن طريق استخدام مواردها | ع ارغاز “يها ا 
فعال وكموء. 0000000 رت 

ع النمو كقوة داقمة: ان الذي يلف کنر عن معو 0 ار ادر 
مديات النمو في المستقبل و : 

ط) الربح كقوة دافعة : ان جميع المنظمات تعتبر الربح كقوة م لر 
حداف الإستراتيجية لهاء وكذلك يشل احد المعاييرالرئيس: تيمم كفا و" 
لمنظمة. 

وقد حدد بورتر ثلاث عشر قوة دافعة, التي تمتلك قوة احران .. 
هامة في هيكل الصناعة , وهات 

١‏ التغبيرات في معدل نمو الصناعة في الامد الطويل. 

2- التغر.ات في نو عية مشتري المنتج وكيفية استخداماته. 

3 الابتكار ات في مجال الإنتاج. 

4- التغيرفي جال التكنولوجيا. 

5 الابتكارات ف مجال التسويق. 

“ دخول او خروج شركات رية: 

7“ نشر المعرفة الفنية. 

8- تزايد ظاهرة العولمة في الصناعة. 

9- التغيرات في التكلفة والكفاءة. 

0- ظهور زبائن يفضلون منتجات 


برا 


متميزة بدلا من منتجات شائعة. 
11- التأثيرات | تشريعية والتغييرات في سياسة الهكومة. 
2 تغيير امو اقف والاهتمامان الاجتماعية وانماط الحياة. 


3- تخفيض حالة عدم التأكر ومخاطر الأعمال. 


بف 


التحليل الاستراتيجي للبيثة الخارجية 


ويمكننا القول» بأنه لا توجد منظمة الا وأنها تمتلك واحدا او اكثر من تلك 
القوى الدافعة؛ غير ان عدم ادراك الؤدارة العليا لمفهوم القوة الدافعة » او الاختلاف 
فيما بينها حول مصادر ومجالات القوة الدافعة » يولد اخفاقاً في تحديد الاختيارات او 
البدائل الإستراتيجية في المستقبل » وعليه لابد للإدارة الإستراتيجية ان تدرك أهمية 
القوة الدافعة وتقوم بتحديد مصادر تلك القوة ومجالات استخدامهاء لتتمكن من 
تحديد اختياراتها الوستراتيجية الملائمة في المستقبل. 
5- تحليل عوامل النجاح الرئيسة للصناعة وقوى التنافس 


Key Success Factors (KSFS) 
تعد عملية تحليل عوامل النجاح الرئيسة للصناعة وقوى التنافس ضرورية‎ 
لأنها تمثل أحد الأسس لبناء الإستراتيجية لمنظمة الأعمال سواء على مستوى المنظمة‎ 
ككل او على مستوى وحدة النشاط.وان عوامل النجاح الرئيسة قد تختلف من‎ 
صناعة إلى أخرى» وحتى من وقت لآخر في نفس الصناعة كقوة دافعة وتتغير‎ 
ظروف التنافس في الصناعة . فعلى سبيل المغال» ان العوامل الرئيسة لصناعة‎ 
الملابس» تعتمد على التصميم الجذاب» والموديل الحديث» وتركيب اللون (لخلق‎ 
جاذبية عالية عند المشتري)» جودة في الصناعة؛ وبتكلفة اقل من اجل تحقيق هامش‎ 
معين من الأرباح. في حين ان العوامل الرئيسة للنجاح في صناعات أخرى كصناعة‎ 
المشروبات الغازية او صناعة الحديد» او صناعات أخرى تختلف عن التي ذكرناها في‎ 
صناعة الملابس او المنسوجات.‎ 
وان المدراء الإسترائيجيين بحاجة إلى معرفة بيئة الصناعة وقوى التنافس‎ 
اضافة إلى معرفتهم بعوامل النجاح الرئيسة للصناعة من اجل تحديد ماهر اكثر‎ 
أهمية للتنافس» لتحقيق ميزة تنافسية مع المنافسين الآخرين في الصناعه. فأن‎ 
الشركات التي تدرك فهم العوامل الرئيسة للنجاح تستطيع كسب ميزة تنافسية بديلة‎ 
من خلال بناء إستراتيجياتها على عوامل النجاح  الرئيسة وتكريس جهودها‎ 
وطافتها لتصبح متميزة بشكل افضل من المنافسين الآخرين. فلا بد للمدراء ان‎ 
متلكوا مقاومة ضد الاغراءات التي تتضمنها عوامل قليلة الأهمية بمفردها من بين‎ 


الإدارة الاستراتيجية | 


53 ' دول (3-3) اغلب عوامل ار 
رامل الجاع الرئيسة؛ ويوضح الندول 0330 الم عوامل اشن وړ 
لعموم منظمات الأعمال . والغخرض من ٣ر‏ عوامل ا 7 
مساعدة الإدارة العليا في اتخاذ القرار حول دا س اکر ھی ل ظ 
والشافس في الصناعة» وماهي العوامل الاقل أهمية» ليتسنى للم 

تراتيجية التي تحقق النجاح وميزة تنافسية في الصناعة على الامد ال ال 
الإستراتيجية التي محقق النجاح بل. 
جدول (3-3) 
عوامل النجاح الرئيسة للصناعة 


اق + امل النجاح الرئيسة Key Success Factors (KSFsS)‏ 
عوامل النجاح الرئيسة المرتبطة بالتكنولوجية : 
أ) خبرات البحث العلمى. 
ب) الامكانات المرتبطة بابتكار العملية. | 
ج) الامكانات المرتبطة بابتكار المنتجج. 
NE EG‏ ا ا 
٠‏ | عوامل النجاح الرئيسة المرتبطة بالتصنيع : 
57 أ) الكفاءة الإنتاجية بأقل تكلفة. 
ب) نوعية المنتجات. 
ج) الاستفادة الكبير: ة للاصول الثابتة. 
د) اقامة مواقع ذات تكلفة منخفضة. 
ه) امكانية الحصول على موارد كافية من العمالة الماهرة. 
و) إنتاجية العمل العالية, 


يي التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية 


Key Success Factors (KSFS) اما النجاح الرئيسة>‎ 


عوامل النجاح الرئيسة المرتبطة بالتسويق: 

أ) تدريب غالي وقوة مبيعات فعالة. 

ب) توفر تقییم فنى وخدمى. 

ج) انجاز دقيق لطلبات المشترين. 

د) التوسع في خط المنتج واختيار المنتج. 

ه) مهارات عالية للسلعة او البضاعة. 

و) استخدام انماط جذابة في التعبئة والتغليف. 
:) ضمان الزبائن وتأمين سلامة الإنتاج. 
عوامل النجاح الرئيسة المرتبطة بالمهارات : 

أ)مهارة مثالية. 

ب) معرفة عالية بالرقابة النوعية. 

ج( خبرة عالية في مجال التصميم. 

د) خبرات في جال تكنولوجية خاصة. 

ه) قدرة عالية في الانجاز وذكاء حاذق. 

و) قدرة في الحصول على منتجات جديدة ومتطورة اعتماداً 


5 لأ سے سے ج س‎ ٠ 


على البحث والتطوير. 
عوامل النجاح الرئيسة المرتبطة بالقدرة التنظيمية : 
أ) نظم معلومات مثالية. 
ب) مقدرة على الاستجابة السريعة لظروف السوق المتغيرة. 


غ ة واسعة ومعرفة ادارية عالية. 


| عوامل النجاح الرئيسة الأخرى: 


أ) انطباع ذهني عالي وسمعة جيدة مع المشترين. 
ب) تكلفة كلية منخفضة. 
ج) مواقم قريبة. 


د) توفر مستخدمين على درجة عالية من اللياقة والكياسة. 
ه) امكانية الحصول على الاحتياجات المالية. 
حماية براءة الاختراع. 


Source: Thompson, R.A., & A.J. Strickland, Strategic Management: Concept and 
Cases, 9". ed. Richard Irwin Book Team, New York, 1996, p.83 


ظ 


ا ا 
لهسا 7/006 


أسئلة الفصل الثالث 


ّ ١ - 105 E. از‎ 

1- (نهدف الإدارة الإستراتيجية من وراء فيامها باتسيل سرا للیں 
لخارجية؛ إلى تشخيص تلك البيئة بغية تحديد الفرص والتهديدان | 
الخارجية » ١‏ عالق O LE pS RE‏ قف أن غاة كوم 
ق E E E‏ ل 
الإستراتيجية؟ 

U‏ أ) البيئة الخارجية الكلية. ب) البيئة الخارجية الخاصة (رى 
الصناعة). 

3“ حدد أهم عوامل البيئة الخارجية الكلية والتي تؤثر على منظمات الاعمالز 
تحديد أهدافها الإستراتيجية؟ 

حلد بورتر خمسة قوى لبيكل الصناعة وبيئة التنافس» وضح نموذج بور ؟ 

5“ ما المقصود بالقوة الدافعة» وما هي أهم المجالات التي تتضمنها والتي تساهم ز 
خلق الفرص والتهديدات في هيكل الصناعة؟ 

6- حدد أهم عوامل النجاح الرئيسة للصناعة. ظ 

7- ما - ۰ 05 ٠.‏ 
ْ هي الأبغاز التي أضافها آسن (مناوديم) لنموذج بورتر(:016م )؟ ومافي 
سباب أضافتها؟ وضح ذلك؟ 


التحليل الاستراتيجي للبيئة الداخلية 


أولاً: التحليل الإستراتيجي لعوامل البيثة الداخلية. 
ثانيا: تحليل سلسلة القيمة المطلقة. 
الثا: تقيم نقاط القوة والضعف في المنظمة. 
1 - عقد الاجتماعات الدورية. 
2- أسلوب المراجعة الدورية. 
3- أسلوب تحليل النسب. 
4 أسلوب تقييم المركز التنافسي للمنظمة. 


_- تيبثتلل 
التحليل الاستراتيجي للبيثة الداخلية 


(رسالة المنظمة وأهدافها) 
التحليل الاستراتيجي لعوامل 
البيئة الخارجية (الفرص والتهديدات) 


| 


mrî 


ESE 


Temena 
آ (الخخيارا ات) الاسترا أتيجية‎ 35 


الاستراتيجيات على المستوى الكلي للمنظمة 


IOATEIR 


1 2 الاسترانيجيات على 
1 مستوى وحدات الأعمال 


الاستراتيجيات الوظيفية 


وسو له 1 


التنفيذ الاستراتيجي 


xama‏ ار 


الرقابة الاستراتيجية 


الأنموذج الوصفي لكونات الإدارة الإستراتيجية 


ms 


أهداف الفصل 


توقع منك عزيزي القارئ بعد الاطلاع على محتويات هذا الفصل 


معطياته أن تکون قادرا على : 3 


-١‏ التعرف على البيئة الداخلية في المنظمة 


ومضامينها واهم العوا اة ء. 
كالعوامل المرتبطة بالبيكل التنظيمي» ثقافة المنظمة؛ وان اا اراي 
الموارد البشرية› والمالية, 0 ف 

2 تشخيص نقاط القوة والضعف ف النظمة, وكيفية تقويم تلك النقاط 
3“ معرفة ة القيمة 1 ظ 
معر ليل سلسلة القيمة وأهميتها للتحليل الإسترا: : ۱ 
والمساعدةٌ الداخلية في المنظمة. جي "وام لارا 
4- 3 
تحليل وتقويم أداء المنظمة يدام € تناه 
النافسة الأخرى. ا ا سي مقارنة مع أداء لمنظمان 


تطرقنا في الفصل السابق من خلال التحليل الإستراتيجي لعوامل البيئة 
الخارجية للمنظمة› على الممستويين الاول والشاني للتحليل الإستراتيجي حيث 
تضمن الاول عوامل البيئة الخارجية الكلية؛ وتضمن الثاني عوامل بيئة الصناعة 


وقوى التنافس. 
وفي هذا الفصل سنتناول المستوى الثالث للتحليل الإستراتيجي والذي يشمل 


تحتل عملية البيئة الداخلية أهمية قصوى للمنظمة لاختيار الإستراتيجية 
اللائمة لباء ولا تحققه عملية تحليل عوامل البيئة الداخلية. في تحديد الإمكانيات 
التوفرة لدى المنظمة سواء أكانت مادية أم بشرية؛ ومن خلال تحديد القوة 
والضعف في المنظمة » وتقويم قدراتها مع قدرات المنظمات المنافسة لاء ويساعد 
تمليل البيئة الداخلية على معرفة موقع المنظمة في السوق والصناعة قياسا بمواقع 
النظمات الأخرى» وتساعد المنظمة على كيفية استغلال الفرص الموجودة في 
البيئة ؛ ودرجة تجنب المخاطر والتهديدات المتوقعة. وبالتالي تسهم عملية تحليل 
عوامل البيئة الداخلية (نقاط القوة والضعف) في الترابط الفعلي مع تحليل عوامل 
البيئة الخارجية الكلية وبيئة الصناعة (التهديدات والفرص)ء وتمكنها من توفير 
التكامل لعملية التحليل الإستراتيجي لبيئة المنظمة بمختلف مستوياتها. 

وسنتعرض في هذا الفصل إلى تحليل العوامل الداخلية للمنظمة؛ من خلال 
تحليل موارد وثقافة المنظمة التي تعد عوامل إستراتيجية يمكننا تشخيص نقاط القوة 
والضعف لكل عامل من تلك العوامل ؛ وتحليل سلسلة القيمة لبورتر (105]65) من 
عل تحديد القيمة اللضافة للعوامل الأساسية والمساغدة للمنظمة. ومن ثم التعدرف 
إلى المعايير الرئيسة لتقويم نواحي القوة ونواحي الضعف للعوامل الإستراتيجي' 
الداخلية في المنظمة. 


جس 
س 


5 


الإدار 8 الاستراتيجية 


لبيئة الداخلية 

اولاً: التحليل الإستراتيجي لعوامل ا بج س 

Environment Factors:‏ | / م و او 
وھا ایا کہا ایا واو ك تختلف هذه الوا ااي 
Rh aH‏ | ا 
منظمة ألغرى» ومن وقت إلى اخرء وهذا ينطبق ل على اموامل الداجلي ۶ 
ان لكل عامل من عوامل القوة والضعف يختلف عن العوامل الخنية ون 
يمكن ان تكون المنظمة ذات قوة نسبية موحدة جميع عواملها الوظيفية داري 
اداع على شید جوانب القوة والضعفف لكل عامل من العوامل بال 
لتجنب المخاطر والتهديدات ولاستغلال الفرص المتاحة لي البيئة امحيطة بالمنظى: 0 
داختلف الباحثون والكتاب في تحديد غوامل البيئة الداخلية» فالبعض أكر 
موارد النظمة المتمثلة بالموارد المالية, والبشرية, والإنتاجية, والمعنوية, وأكد أخررر 
نع قال ویره صمل يكل ای انها وا ر موارد المنظئ 
کوادل وظيفية متمثلة بالإنتاج : التسويق؛ الأفراد, والمالبة ©, والبسض كان 
تركيزهم على العوامل المالية دالربحية إضافة إلى اتجاهات الصتاعة والمنافس. © 
و اخرون على موارد المنظمة واناز 5 ١‏ 


ًهههههة4111- )777 بجا :1 |[ آذ ذا 


سن م ااي ا الوظائف الأخرى كالتخطيط؛ والتوجيه» والرقابة ومن 
خلال التنظيم يتضح مسار العمل وتحديد السلطة والمسؤولية في المنظمة > دعل 
مستوياتها الإدارية. ۰ ّْ 
ويعرف البيكل التنظيمي بأنه تنظيم رسمي للمراكز والأدوار والعلاقات بين 
الأفراد والأقسام نحو نحقيق أهداف ومهام المنظمة د وعادة ما يأخذ صيغة خريطة 
منتظمة وعادة يأخذ البيكل التنظيمي أنواع عديدة من أهمها " : 
|- هيكل تنظيمي تنفيذي وظيفي (بسيط) 
وهو ذلك البيكل المكون من مستوى تنظيمي واحد ومباشر؛ فغالباً ما يكون 
لمالك هو المدير والعاملون يمثلو ن المستوى الأدنى» وهذا النوع شائع الاستخدام 
5 زك لتبعية الإدارة والأقسام لسلطة واحدة متمثلة بالرئيس المباشر (المدير العام). 
وبين الشكل (1-4) هذا النوع من المياكل التنظيمية. 


ب الهيكل التنظيمي الوظيفي 

وهو ذلك اليكل المكون من اكثر من مستوى تنظيمي و المستويات 
ای إل تؤديها المنظمة كالإنتاج» التسويق؛ الأفراد؛ المالية؛ 
الج وينسجم هذا البيكل مع النظمات متوسطة أو كبيرة 


ااااستریی سم 


يلل ا i‏ الي ا 
إنتاج تسويق افراد مويل 


شكل (3-4) 


ج- هيكل الأقسام (القطاعات) 


غالبا ما تطبق المنظمات زات خطوط الإنتاج المتعددة هيكلاً تنظيميا عل 


أساس الأقسام الإنتاجية 1 

س 3 5 كما هو في الشكل رقم (3-4). وهذاا لعا 
الإدارة العليا على استثمار الكثير من طاقاتهاء والاستفادة من الخبرات 1 
التخصص في حل المشاكل المتعلقة بتقديم افضل المنتجات او الخدمات. ي 
د- الهيكل التنظيمي المركب 

وهذا النوع من البياكل يتناسب مع المنظمات كبيرة الحجم» وذات خطوط 
إنتاجية متنوعة وفي صناعات متعددة وهذا البيكل قد يكون خلیطا من هياكل 
الأقسام والبيكل الوظيفي او قد يأخذ أشكالا أخرى حسب الزبائن أو السلعة او 
المنطقة الجغرافية. 
وان بناء البيكل التنظيمي لاية منظمة يمل الحجر الأساس الذي تعتمد عليه 
المراحل اليكانيكية الأخرى. لذلك فعند القيام بتصميم اليكل التنظيمي لابد من 
اخذ الاعتبارات الأساسية والمهمة والتي تحدد نجاح المنظمة من عدمها. ومن أهم 
الاعتبارا ات الأساسية هي : 
- الہدف الرئيس a‏ للمنظمة: أي ينبغي تصميم اليكل التنظيمي ما يتلاءم وتحقيق 
أهداف المنظمة الرئيسية وخططه الإستراتيجية. 0 
2- تمديد الصلاحيات و السلطات لختلف ا 0 يعذ عاملا ضروريا 
لعحقيق التعاون والتكامل بين الأقسام والأفراد في المنشمة. لنظمة 
2 2111 7 قم» ويلزه المنظمة 
3- تحديد المسؤوليات وتحليلها: ويتم ذلك وف ae‏ 0 
في تمديد الأفراد الملائمين للقيام العمل ر جب ؛ 
4- تحديد الوظائف وتوه نىها: وحل التداخل والازدواجية التي 7" بج 


الوظائف. a‏ 
5 . اجل تحقيق التكبامل 

5- القيام بتجميع الأقساء الإدارية على اساس سلعي من اجل 
ٹن _- ومدى فعاليتها في تمقيق أهداف 


6- ضرورة رراسة امركزية واللامركزية المطلوية ؛ 


اه 25 | 


ورسريه لت | سر 
500 . قسا | = د 


د ى اة كافة عناصر : f‏ 
7- ضرورة دراسه 3 الاستشارية من جهة أخرى للتعرف 
والعلاقات بين الأقسام التنعيديه و على مرو 


ى داخا. المنظمة. 
فعالية الاتصالات والمعلومات دا سح وتقويم كفاء, 
واهم الأسئلة التي تتطلب الإجابة 2 : سم الي 
ظيمي للمنظمة هي : a nirê‏ 
التنظيمي 58 الحالي يحقق أهداف المنظمة بكفاءة عالية؟ 
ل سه 
2- هل يتصف الميكل التنظيمي بالعضوية ام بال ۰ وم سبي اباب فلم 
3- هل تتناسب الصلاحيات والسلطات الممنوحة مع حجم المسؤوليات الرول 
للأقسام وللأفراد؟ 
4- هل ينسجم البيكل التنظيمي مع متطلبات ورغبات الأقسام في المنظمة؟ رر 
يتفق مع احتياجات المدراء والأفراد العاملين في المنظمة؟ 
ما هي درجة اللامركزية التي يتصف بها البيكل التنظيمي ؟ 
6- هل يستجيب اليكل التنظيمي للإستراتيجيات المطلوب تحقيقها.؟ 
عل تعاني المنظمة من عدم وجود الاتصالات الفعالة يسبب طبيعة | / 
اتنظيمي؟ وهل أدى ذلك إلى ضعف في نقل المعلومات بين الأقسام والمستويان ' 
التنظيمية في المنظمة؟ | 
8 إلى أي مدى يتم الاستفادة من تفويض الر املع ۽ 
“ هل يسبتطيع البيكل التنظيمي خلق مدراء 
2- ثقافة اللنظمة culture Organization‏ 
تعكس الثقافة » عارة, ella‏ > | 
ثقافة OE‏ الط وأهدافها وقيم المؤسسين. وقد عرفت ظ 
تعتنقها ا نظ" ا الوه يانه تلان شوج بن | 
ي وي لفل رة„ لقيم ا 
نان ٠‏ وتعني طريقة 


إستراتيجيين ناجحین؟ 


په تي ترشد سياسة المنظممات غر الماءلن 
ياء لمعمولة حولنا, أو هي الافتراضات را لدان 


5 


الاساسية التي يشترك فيها أعضاء المنظمة ٠"‏ وتكشف التعازيف المذكورة أعلاء 
عن فكرة رئيسة ان ثقافة ا منظمة تشير إلى معنى مشترك ؛ وهو ان كل منظمة تمتلك 
مجموعة من المعتقدات والرموز والطقوس والأساطير. نشأت بمرور الزمن» وهذه 
لقت بدورها فهما مشتركا لدى أعضاء المنظمة حول الأشياء والأهداف وكيفية 
التصرف ازاءها. وهذا المعنى المشترك للثقافة يمجعل الأفراد ذوي الخلفيات الثقافية 
المتبابنة أو المستويات المختلفة المنظمة للقيام بوصف ثقافة المنظمة بأطر وصيغ 
ائلةء والثقافة السائدة :تعبرغن القيم المركزية التي يشترك فيها غالبية إعشاء 
رإغلمة» وعندما نتحدث عن ثقافة المنظمة إنما نشير إلى الثقافة فيهاء لكونها تعكس 
اة الخاصة لبا. ١‏ 
ولكن هذا لا يعني التسليم بوجود ثقافة سائدة في ا منظمات فقط؛ بل ان 
معظه المنظمات وخصوصا المنظمات الكبيرة تلك ثقافة سسائدة » ومجموعات كثيرة 
مد ثتافات ثانوية .و تنشأ الثقافات الثانوية لتعكس ما يواجهه بعضن أعضاء 
النظمة من مشاكل أو حالات معينة. فعلى سبيل المثال في قسم المبيعات» قد تكون 
فيه ثقافة ثانوية خامة به ويشترك فيها أعضاء القسم المذكورء ولكنهم يتصرفون في 
شس الوفت مع الأفسنام الأخرى أو على مستوى امنظمة کل ييه 
للمنظمة» وكلما كانت الثقافة السائدة قوية في المنظمة» استطاعت إنشاء قيم مركز 
وتكون واسعة الانتشار بين أعضائها على 
ءا( تحقة فاعلية أعلى للمنظمة. وعندما تمتلك المنظمة 
BSA a‏ قله ف نحقة 
انات قويةيكون من اصعب ت ی ر اران اروا وعدا 
اال اق اجان مع مات ی ی رس مسر ريسا يمدي 
المنظمة الإستراتيجية. ويمكندا القبول انا اله را ب 
كناءة أداء المنظمة» وقد تمثل عاملاً حفن إلى إنجاز وزيادة كفاءة 001 
عاملاً معوقاً أمام المنظمة نحو تحقيق أهدافها. 


معتقدات المنظمة؟ 
ږو أي نوغ جه 8 
51 بن كانت الأهداف بيع 0 على نسبة الديون إلى حق 00 , 
: الاستثمار 2 
العائد على التطور التكنولوجي؟ ومع 
- هل أن يؤرات المنظمة تتوافق ٣ح‏ متغیران در 


رسفي اقوت رین ا کا ل س وى 
ھ- مل اسن م ا ر 
اتبجية 
ا النظلمة تمتلك إدراك التغيير» والقدرة على اکشان الزرر 
وتجب الا ا ة و التعاون بين أفراد المنظمة؟ 
ز- ما مدى شيوع أواصر الثقة والتعاون بين ظ 
3- العوامل التسويقية Marketing Facto:‏ 
تحدد النشاطآت التسويقية مدى كفاءة وفاعلية الإدارة التسويفية ي نز 
أهداف المنظمة وإستراتيجياتها المتعلقة بالمجبالات التسويقية المختلفة. واهم الأندم 
0 التشويقية الواجب دراستها وتحليلهآ هي  :‏ 
تطبيق المفهوم التسويقي خلق الشعور والادراك برسالة المنظمة. 
ب- ايصال السلعة او الخدمة وفقا لاحتياجات ورغبات المستهلك. 
ج“ الاهتمام بنتائج بحوث المنتج لتحديد كمية ونوعية المنتجات المطلوبة في السرذ 
وتحديد الأسعار التنافسية. 
د تحديد وسائل واسالیب اتصال فعالة لوصول إلى المستهلك المرغوب. 
+ القدرة على التب بالتفير في حاجات المستهلك وتكوين قطاع سوقي جاب 
ود رجال بيع لديهم خبرة وكفاءة في الاداء. 
ز” القدرة على التنبق سوك المستهلك حال تقديم منتجات جديدة. 
دع تقويم الأنشطة لتسويقية وتحديد نقاط القوة والضعف فيهالا ٣‏ 


رد 


م ان 


الإجابة على التساؤلات الآئية ؛ © 

- من هم المستهلكون الحتملون للمنظمة› 35 1 1 
ONS‏ وهل تقوم المنظمة بتقسيم السوق إلى 

ج- هل تتبع المنظمة سياسات تكفل إبقاء المستهلكين على صلة دائمة معها ؟ 

3- هل المنظمة تطبق المفاهيم التسويقية الرئيسة؟ 

+- هل ان عمق واتساع خط المنتجات او مزيعٍ المنتح متسو طتعة 7 2 
التي تستخدمها المنظمة. RGN‏ اك 

5- هل المنظمة تستطيع الدخول إلى أسواق جديدة وتضمن تحقيق النجاح ؟ 

6- ما مدى اهتمام المنظمة بتغليف المنتجات؟ وهل يتوافق مع رغبات المستهلكين؟ 

7- هل المزيج الترويجي e‏ والبيع الشخصي فعال وناجح؟ 

8- هل تمتلك المنظمة فرقا للبحوث والتطوير للمزيج التسويقي؟ 

و- هل تمتلك المنظمة ميزة تنافسية في السوق وعند المستهلك ؟ 

0- هل قنوات التوزيع الحالية ملائمة؟ وما مدى توقع نمجاحها في المستقبل.؟ 

[1- هل للمنظمة علامة تجارية متميزة» ولجا اثر إيجابي عند المستهلاك؟ 

12- هل هناك انساق بين السعر الحقيقي وبين توقعات المنظمة عنه؟ 


4 العوامل الإنتاجية Production Factors‏ 
تتضمن العوامل الإنتاجية تلك الأنشطة التعلقة بالعملية الإنتاجية. وتعرف 
سلعة او 


تلك العملية الخاصة بإدارة الموارد اللازمة لإنتاج 
وتؤرص:الأنشسطة والإستراتيجيات 
والخدمة » والوقت؛ وكفاءة الإنتاج » 
المنتج والرقابة على أنشطة 
والتكلفة والخدمة 


عملية الإنتاج على أنها 
خدمة تقوم المنظمة بتقديمها إلى الأسواق 
الخاصة بالإنتاج بكل من الخو رةء التكاليف» 
ران الإستراتيجيات الإنتاجية التي تتمثل باختيار وتصميم 
امنظمة اللازمة للإنتاج او الخدمات تعكس مستوی او 


والكفاءة الإنتاجية. 


رمن اجل تحديد تقاط القوة وا 


: على التساؤلات الأنية: ‏ 
١‏ الإجابة 4 0 0 ؟ 
ھل اسب تكاليف الإنتاج مع التكاليف المخططة 


عا e‏ الانتاح ؟ 
: إل مہ تكاليف الإنتاج 
2 تما أسعا بيع مع »م 


4هل المواقع الإئتاجية قريية من 
المواصلات متوفرة وفعالة ؟ 
5. هل الأجهزة والمعدات الإنتاجية ذات مواصفات تكنولوجية حديثة ومتطورة! 
وهل المباني صالحة للاستخدام ؟ 
6. هل تتوفر معلومات عن الجودة وكمية الإنتاج والمخزون عند الجهات النبالٍ 
الوفت المناسب ؟ 
7 هل هناك علاقات إيجابية بين العاملين في الأنشظة الإنتاجية والأنشطة النسرناً 
أو مع الأقسام المختلفة الأخرى ؟ 
8. هل تتوفر مستلزمات للقيام بعمليات التوسع ؟ 
9. ما هي الإجراءات المتخذة للحفاظ على تسهيلات وخدمات الإنتاج كالمبانا 
والأمن الصناعي والتهوية ......الخ ؟ 
. 5- عوامل إدارة الموارد البشرية  Human Resource Management Factors‏ 


أن إدارة الموارد البشرية إحدى الؤظائف الرئيسية لا 3 فاذا تخوت الما 


المرتبطة بالعوامل الإنتاجية لا 7 


المواد الخام ومن الأسواق ؟ وهل رسال 


سے التحليل الاستزاتيجي للبيئة الخارجية 


وارد بشرية كفوءة i EE‏ إستراتيجيات تحقق أهدافها الإستراتيجية 

ناعلية وكفاءة عالية. ومن أهم العوامل الواجب دراستها وتحليلها فما رى - 

مسي تحليلها فر يتعلق 

|- امتلاك المنظمة قوى بشرية ذات مهارات وقدرات عالية . . 

ب- تزويد المنظمة بالعاملين ذوي الخبرات من اجل تأدية واجباتهم بكفاءة عالية . 

ج تهيأة المنالح التنظيمي المناسب لتشجيع وخلق الرغبة عند الأفرا اد العاملين للعمل 
بكفاءة في المنظمة. 

ر- تحقيق الفاعلية في سياساتهاء» كالاختيار؛ التوظيف» الترقية؛ الأجورء 
والمكافآت» التحفيز» التدريب»› وتقويم الأداء. 

ه- انخفاض تكلفة العمل من خلال تقليل معدل دوزان العمل وتقليل اليا عن 


العمل . 
و- توضيح السياسات المتعلقة بالموارد البشرية إلى الأفراد الغاملين من اجل إنجاز 
أعمالبم بكل وضوح ودقة : 


ومن أهم التساؤلات التي ينبني طرحها للوقوف على جوانب القوة 
والضعف في مجال إدارة الأفرادء کا - 
.هل يتوفر لدى المنظمة أفراد مؤهلون للوظائف الحالية ؟ وهل يتوفر لديها أفراد 

مؤهلون لترقيتهم إلى وظائف أعلى أو نقلهم إلى وظائف جديدة ؟ 

2 هل يوجد توصيف وتحليل للوظائف ؟ وهل هناك مواصفات دقيقة لكل وظيفة؟ 
.ما مدى اهتمام المنظمة بالموارد البشرية ؟ 
“.ما مدى التزام الأفراد العاملين بالمنظمة وولائهم لبا ؟ 
.هل معدل دوران الأفراد عال ؟ وما في الأسباب وراء ذلك ؟ 


هل تقوم المنظمة بمكافآت الأفراد المتميزين في أدائهم ؟ وما هي طبيعة تلك 
المكافآن ؟ ش 


ظ 


الإدارة الاستراتيجية 
اا التعلقة بالأفرا اد كالاختيار؛ التوظيف, ال , 


لما 7 

لاي تين على اليه الاقدل تارمل كول ات 
التدريب» تقويم (a‏ امار 
الأفراد؟ وتتما؟ نين 

ون e‏ : دات المهمة الت رد: 

8. هل تنظر المنظمة إلى الأفراد كونهم أحد الموجو لخي بغي اور 
3 ر 4 0 

9. هل تقوم المنظمة بالتخطيطا لاحتياجات المنظمة من القوى لبشوية؟ وما ر. 
الطرق المستخدمة لتحديد الاحتياجات التدريبية ؟ 

0. هل تتيح المنظمة للافراد بالمشاركة وبتقديم مقترحات و افکار جديرة ررر 
العمل الحالي والمستقبلي؟ 


.هل تعتمد المنظمة سياسة تقويم اداء الأفراد؟ وهل يتم ذلك بصورة 
وهل ينتابه التحيز؟ وهل يعد اساسا للترقية والمكافأة. 
6- العوامل المالية Financial Factors‏ 


يساهم تحليل العوامل المالية في المنظمة في تحديد طبيعة : 
ان تنتهجها ازاء موقفها المالي © وتنجسد عملية التحليل للموارد المالية في اليل ]أ 
من خلال تحديد مصادر الأموال وكيفية استخداماتهاء وإجراء عمليات التخطيط | 
اماي والرقابة والتحليل الاليء إضافة إلى معرفة وتحديد درجة السيولة والرحيةفي 
امنظمة؛ وكذلك ضرورة الوقوف على حقيقة الموقف لمصادر الأموال الداخية 
والخارجية أو تقدير أعباء الديون, وتتطلب أيضاً 

ف سبع ع ايو يي 
رب اا لتحديد الحالية. وتحديد عناصرالفرة 
ار ا س ا عن ای ای ی و 
أ جابة عليها في تحليل وتشخيص الموقف الا 
1.م هي المعايير الموضوعة لقياس الأ 


منتظئ) 


الإستراتيجية التي بك 


“ اثالي في المنظمة ؟ وهل المنظمة لديها بالل 


اه 1 ` 
في ارمام تھا على الانتزام هله اممايي؟ وما مي وان ررر ۽ 
4 3 ر اينات وهل هذه الانحرافات إيجابية ام سلبية. وما 
3. هل الخطط المالية للأقسام تتطابق مع الخطة المالية العامة للمنظمة ككل ؟ 
4. هل التدفقات النقدية ملائمة مع التطبيقات التخطيطية لأنشطة المنظمة > 
5. هل استطاعت المنظمة حقيق نسب ملائمة من الريحية والسيولة والتشغيل عند 
مقارنتها مع النسب على مستوى الصناعة؟ او عند مقارنتها مع نسب المؤشرات 
والعوامل السابقة على مستوى المنظمة؟ 
6. هي تحظى الرقابة على المخزون اهتماماً عالياً من المنظمة؟ 
7 هل التحاليل المالية تقدم صورة واضحة وحقيقية لقيمة أصول المنظمة؟ 
8. هل يوجد توافق ملائم بين مصادر الأموال واستخداماتها ؟ 
9. هل رأس المال العامل المتاح يساعد في تحقيق النمو التمويلي ؟ 
0. هل هناك زيادة في المبيعات؟ وما هي أسباب ذلك ان وجدت ؟ 
تحليل سلسلة القيمة Value Chain Analysis‏ 
يعد نموذج سلسلة القيمة الذي قدمه بورتر عام (1985) في كتابه الشهيرالميزة 
التنافسية (معوفمة هه انافاع مسه) "» أحد الأساليب الحديشة في الإدارة 
الإستراتيجية لتحليل العوامل الداخلية للمنظمة. وان أداة التحليل الرئيسي لتحليل 
الكلفة الإستراتيجية هي تعريف سلسلة القيمة للأنشطة» والوظائف وعمليات 
الأعمال التي نتمكن المنظمة من تأديتها في التصميم والإنتاج» والتنويع ؛ ديف 
فيعة إلى منتجاتها أو خدماتها ٠"‏ ويعتبر تيل سلسلة القيمة الي ل .ل 
رقم (4-4) التعرف على الأوضاع السائدة ف ا 0 و 
فيهاء من خلال سلسلة قيمة الأنشطة التي تؤديها انتم ر ن 
وتطوير قيمة الأنشطة للوصول إلى تحقيق الميزة التنافسية (اقل التكاليف وثميز في 
الإنتاج والتركيز). 


الإدار 3 الاستراتيجية 


: ً المواد الخا والمواد الأولية ا 
و ع ی و یی ر 
توفير اجزاء ومكونات الإنتاج » والتصنيع وتجميعها. وق 

خلال توفير اجزاء و قيمة تقديم خدمانء 8و 

ة إلى المشتري» وقيمة المبيعات» وقيمة تقديم بس" ظ 
إيصال السلعة إلى المشتري 7 ار 
ال لمستهلك الأخير كمنتج أو خدمة. 1 مرق 

وتعرض سلسلة قيمة المنظمات كمجموعة مترابطة مع | تشسطة والوطير 


1 > سور 
تحقيق ميزة تنأفسية للمنظمة إزاء المنظمات المنافسة 2 تعتبر سلما | 
القيمة نقطة قوة للمنظمة ؛ يمكنها الارتكاز عليها في صياغة أهدافها الإستراتيجية. 

وقسم بورتر الأنشطة gr‏ لوبو رسيو 
الأنشطة ١‏ المساعدة (الداعمة) ١ gupport)‏ 
بعد البيع. أما الأنشطة المساهزة نبي 
دوارها. 


بتسويق السلعة وتوزيعها وتقديم خدمات ما 
التي تساهم وتدعم الأنشطة الرئيسية لتأدية أ 


سس 
ا الاستراتيجي للبيئة الخارجية 


FIRM INFRASTR 


دارة | أرد الث ية 


| شكل (4-4) تحليل سلسلة القيمة 
Porter, M. E., Competitive Advantage., 1985_:/ al‏ 
ويظهر الشكل رقم (4-4) مجموعتين من الأنشطة الداخلية في المنظمة» التي 
سنحاول التعريف بكلا منهما في أدناه. 
0 الأنشطة الرئيسة (الأولية): وهي مكونة من خمسة مجالات رئيسية هي : 
(RK‏ الإمدادات الداخلة Inbound Logistics‏ 
تتعلق باستلام وتنظيم وتخزين ومناولة المواد وكافة عناصر المدخلات للنظام 
الإنتاجي ؛ وتشمل كذلك حركة النقل الداخلي والمخازن ونظام مراقبة ا مخزود؛ 
ويتم تقويم هذه الأنشطة الفرعية لتحديد نواحي القوة والضعف فيها. 
-22)العمليات Operations‏ 
تشمل كافة العمليات المتعلقة بتحويل الدخلات إلى مخرجات (سلع او 
خدمات) وتتضمن أنشطة التصميم؛ زي عة والتغليف؛ الصيانة» الرقابة على 
الجودة؛ الخدمات الإنتاجية. ' 


| 


للل ]1 


4 


und Logistios الإمدادات الخارجة‎ 5 0 


تتضم٠‏ أنشطة نة السلع المصنعة أو شبه المصنعة إلى مراك ار 5 
از اانا ا الزبائن » وكالة الأنشطة امرتبة 0 ظ 
البضاعة من أماكن إنتاجها إلى مراكز استهلاكها. 
4( التسويق والمبيعات Marketing and Sales‏ 

لتنج ا لزلا ارين ای اع ی ل ا وی ی 
إلى الزبائن متمثلة بالاعلان» الترويج» قوة المبيعسات؛ طرق التوزيسع وبري 


الأسعار. 
5( الخدمة Service‏ 

وهي تلك الأنشطة المتعلقة بالمنتج كالصيانة والإصلاح › وتوفيراوبيع قل 
الغيارء والتدريب.... الج 7 


ب . الأنشطة المساعدة (الداعمة)- مكونة من أربعة مجالات رئيسية هي: 
1( المشتريات Procurement‏ 

وتشمل الأنشطة الخاصة التي تهتم بتوفير الملدخلات (مواد خام» مواد أولية: 
أجهزة والات» وقطع غيار) وضمان تدفقها بالكميات والأوقات الملائمة؛ وأنها 
خدم جميع الأنشطة الرئيسية والمساعدة لشراء ما يحتاجوته من البيثة الخارجية. ٠‏ 
2 التطور التكتولو جي Technology. Development‏ 

يتعلق بكافة الأنشطة التي تهدف إلى تحسين طرق الإنتاج الحالية؛ بما يتلام 
ومقاييس الجودة الشاملة, وأنظمة الأيزو الحديثة (180) التي تستلزم الاعتماد: ٍ 
الحاسب الآلي في كافة الأعمال المطلوب إنجازهاء للوصول إلى أعلى جودة راق 


3 إدارة الموارد البشرية Human Resource Management‏ 
وتتضمن كافة الأنشطة الفرعية لإدا 


رة الأفراد المتمثلة بالاختيار, التوظيف 
التدريب» الترقية › الحوافزء وتقويم الأداء. 


علما ان هذه الأنشطة تخدم جميع 4 


النظمة وتعتبر عاملاً مهما في تحديد نواحي القوة والضعف في المنظمة. 
و) إلينية الأساسية والخدمات المساعدة Fim nfestructure‏ 
وتتكون البنية الأساسية للمنظمة من كافة المستويات التنظيمية المسؤولة عن 
ينيز الأنشطة المختلفة في المنظمةء الإدارة العامة؛ التخطيطء الإدارةالمالية, 
المسابات ؛ الشؤون القانو نية : العلاقات العامة والأمن الصناعي. 
وكما ذكرنا فان مفهوم سلسلة القيمة هو اتجاه جديد في تحليل أنشطة المنظمة 
الداخلية ؛ وان الربط بين هذه الأنشطة له اوجه متعددة كل منها يؤثر بطريقة معينة 
التكلفة» لذلك على الإدارة العليا ان توازن بين تكلفة كل طريقة وتختار منها 
إاقر تكلفة مع الحفاظ على نوعية المنتجات او ا خدمات با يكفل لها تحقيق سا 5 
القيمة واستغلال نقاط القوة المتاحة في منافسة المنظمات الأخرى. ويمكننا القول ان 
إدارة الروابط بين أنشطة سلسلة القيمة هي مهمة معقدة؛ إذ تتطلب خبرة وفهما 
أوسع من إدارة الأنشطة ذاتها. وإدارة الروابط لا تقتصز على ا بل 
تتعداها إلى سلسلة القيم مع المنظمات الأخرى. ويتئج عن هذه الروابط ميزة 
تنافسية للمنظمة بامتداداتها الأمامية والخلفية. 
وتقوم المنظمات بصياغة إستراتيجياتها على نتائج تحليلها ل القيمة؛ 
وأهمية انشطتهاء وأهمية كل نشاط»؛ الروابط المطلوبة ؛ وان أي تغيير في سلس 
القمة للمنظمة؛ برض عليها تعديل إستراتيجيتها بجا يتلاءم وذلك التخيسر, 
نالتاً: تقويم نقاط القوة والضعف ذ المنظمة 


تلك الأنشطة بغية تحديد نواحي 
بمكن التركيز عليها باعتبارها مدل قوة وفرصة 
وتشخيص الأنشطة التي يستوجب استبعادها او 
ضعف في لمنظمة وكذلك يساهم التقويم إضافة الى 


ل ک۹ 


التعرف على قدرات النظمة 


إلإدارة الاستراتيجية 
وى دا نالتا عة ۲ وهل كنار 
الحالية تحديد کک اانظمة مقار ا أمامها. 
ب على أساليب متعددة» كأسلوب عقد الاج 
e‏ عملية التقويم 1 ماو 
کان يس الادارة أي أسلوبالمراجعة الإدارية»› سلوب ليل ال 
الدورية لا 7 لأداء المنظمة وأداء المنظمات الأخرى 
وس 1 في الصمنان 
1- عقد الاجتماعات الدورية: 
يدع فويعم أراء الأنشطة الداخلية للمنظمةء: عبر الاجتماعان | 
والنظامية التي تعقدها المنظمة (الشركة) لأعضاء مجلس الإدارة وبحضور المدر, 
ذووا العلاقة › للقيام بمناقشة واقع اداء المنظمة وقد تكون المناقشات حامية رحا 
وققاً لايس پالوب العف الذهني من اجل تحليل وتقويم موقضها الحا 
وتحديد غناصر القوة والضعف ف المنظمة وفقا وبناء على البيانات السابقة والحالية, 
والمستقبلية لجميع أنشطة المنظمة»› > وكذلك من اجل تة سويم موقفها ازاء المنظمان 
المنافسة الأخرى في الصناعة بغية تحديد إستراتيجيتها الملاءمة. 


2- اسلوب المراجعة الإدارية: 


0 ا ايع ل فة عن ريق الراجعة الإدارية مي أنشعتها ون 36 
سركت ا ور التمويلية. .ال من اجل تحديد تقاط 
دة زيزه وتطويرها؛ وتديد تقاط الضعف لعالجتها عن طريق توقها ارقلل 
التي a‏ ا تقدم نموذجها للمراجعة الإدارية وتقويمه وفقا لاش 
ر 9 تراه ضرورية. ويبين الجدول رقم (1-4) نموذجاً افتراضياً خا 

للمراجعة الإدارية. 


لك 


جدول (1-4) مموذج افتراضي للمراجعة الإدارية دازي 
علامة (۷) امام المربع الذي تراه ملائما؛ والل 


الإدارة الاستراتيجية 
الدرجات ايقابلة لعلامات  (‏ ) في الجدول رقم 0# 
ا عدت الإ ي ظ 


مكننا التقويم كالاتي ' ظ 
تم تشبيتها؛ وبالتالي ؛ زان اانظمة تمتلك زقاما : ء 
م تبيتهاء وبااي جات (80) فاكثر ‏ فان النظمة فلك تقاط قرة کر 
| .اذا كان مجموع الدر 1 
فى حالة ممتازة. 0 
e E O‏ اا 
- إذا جمعت المنظمة درجات تتراوح بين (60-50) فانها في دص متوسط, 
9 إذا كان مجموع الدرجات اقل من (50)؛ فيعني ذلك ان المنظمز , : 
ضعيفة : وينبغي عليها ضرورة تشخيص الأسباب التي أدت إلى ذلك, 
اجل معالجة تلك النقاط الضعيفة لدرء المخاطر التي قد تنجم عنها. 
3- أسلوب تحليل النسب Method of Ratio Aralysis‏ 


متمد هذا التقويم على تحديد مدى اداه تشاط او مدير معین من از 
العلاقة بين متغيرين او اكثر, ما يتنج عنه أرقاما معينة تأخذ شكل نسبة ار 
مدين. وأجدف من تحليل النسب هو التعرف على الققدرات الداخلية لل 
إنجاز أنشطتها المختلفة (التسويق» الإنساج» الأفر ادء المالية؛ ...)ر 
0 على توق ا ر ر يوضع جرد مان بل ١‏ 
يا تسل نيط لنظمة ساح ف ری وبل ززا رر : 
مى انعكاسها على جوانب القوة والضعف في النظمة. 

جدول (2-4) مؤشرات أداء الأزش ل الوظيفية للمنظمة في الصناعة 


و 


142 


القروض قصيرة الأجل (طويلة الأجل)/ إجمالي القروض 
دات) 


الإدارة الاستراتيجية 

النظمة مقارنة مع إداء المنظمات ا 
النظمة مقارنة بأداء ا ايب الأخرى نيار | 
شک المنظمة من تحديد وتقويم أزه نشطتها لبر 
حي القوة والضعفب لديها وتمويم أدائها مقارنة بأراء | e‏ 


4 اسلوب تقويم أداء 


جدول (3-4) تقويم أداء المنظمة وتحديد مركزها التنافسي 


ETT‏ الأهمية النسبية أ رتبة 
نواحى القوة والضْعَف لانشطة المنظمة غار E‏ 
قوة المركز المالي للمنظمة ساعد على تدبير 
احتياجاتها المالية 
TE EEE i‏ 


سسترا 


تيجية واعبة ومذك ; 
لأهداف المنظمة وکر 


1“ تقوم المنظمة وفق هذا الأسلوب بتخديد تقاط القوة والضعفى يأر 
الداخلية, وكما هو موضح في العمود الأول من الجدول رقم (3-4). 
2- أما العمود الثاني فيشمل تحديد الأهمية النسبية لكل نشاط مقارنة مع الأهمية 
النسبية للأنشطة الأخر ى في المنظمة. مع ملاحظة ان مجموع الأهميات للأنشطة 
داخل المنظمة يكون مساويا للواحد الصحيح. علماً ان الأهمية النسيية للنشاط 
تختلف من منظمة إلى أخرى. فقد يشل النشاط الإنتاجي أهمية نسبية عالية 
للمنظمات الصناعية ؛ في حين قد لا يمثل النشاط الا 
في المنظمات التجارد ية او المنظمات الندمية. 

يتضمن العمود الشالث تحديد رتبة المنظمة في الصناعة مقارنة مع النظمات 
المنافسة لبا في نفس الصناعة. وتتكون الرتب من خمس درجات» فالدرجة (5) 
تشير إلى ان المنظمة هي واحدة من أقوى المنظمات في الصناعة, والدرجة رقم 
(4) تعني ان المنظمة تتميز بدرجة قوية من بين المنظمات الأخرى في الصناعة»› 


أنشطتها 


نتاجي نفس الأهمية النسبية 


الإدارة الاستراتيجية 
ت أى تمتلك المنظمة نواى ۽ . 


1 1 7 . - / ر 
٠. le‏ أيضاء لظي 
تتخللها نواحي صعا 


ف واضح إزاء المنظمات المنافسة الأخرى في الصناعة. 
ا AES‏ راتو ركز في اا 
Ae r HE 4‏ ومن الجدير بالذكر ان العمود الرا, , 
لا ضرب الأهمية النسبية لكل نشاط (العمود الثاني). مع درج رر 
النظمة مقارنة مع النظمات النافسة في الصناعة (العمود الثالث) وان أعلى ر 
يمكن جمعها في العمود الرابع لتحديد قوة المركز التنافسي للمنظمة هررم 
- جات بسبب كون مجموع الأهمية النسبية للأنشطة العمود الثاني هو (1), رر 
أعلى درجة لتحديد رتبة المنظمة في (5). 
وكما ذكرنا أعلاء فان افضل مركز تنافسي يمكن ان تحصل عليه النظية ر 
يزيد عن (5) درجات› أما إذا حصت المنظمة على (4) دزجات فاك .| 
ذلك ان المنظمة تتمتع بنواحي قوة متميزة وجيدة جدا ازاء المنظمات الأخرى..رل 
حالة جمع المنظمة (3) درجات اكش فيشير إلى ان المركز التنافسي متوسط او اعلى 
من المتوسط. في حين اذا جمعت المنظمة درجات (2) أو (1) فهذا يبين ان الط 
تماني من نقاط ضعف في مركزها التنافسي. وخلاصة القول بان المنظمة التي نعي 
من ضعف في أداء أنشطتها وضعف في مركزها التنافسي » يقع على عاتقها إعاة 
النظر في لإستراتيجيات المتبعة حالياً» والقيام بتفعيل دورها وتطوير إستراتيجبتها من 
خلال اختيار إستراتيجيات ملائمة تعزز موقفها الحالي وتزيد من نواحي قرنها 
لتمكنها من مواجهة التهديدات البيئية الحيطة بها 


سس سس | التصليل الاسترلتيجي للبيثة الخارجية 
أسئلة الفصل الرابع 


1-ماالفرق بين تحليل البيئة الداخلية للمنظمة وتشخيصها ؟ 

ر يعتبر تحليل البيئة الداخلية للمنظمة مرحلة مهمة من مراحل التحلي| 
الإستراتيجي » وضح الأهمية النسبية لتلك المرحلة؛ وما هو دورها في التحليا 
الإستراتيجي؟ 

3- ما هي اهم الاعتبارات الرئيسة في تحليل البيئة الداخلية ؟ وما هو رأيك 
بالاعتبارات الرئيسة للتحليل باعتبارك مدير إستراتيجيا لإحدى المنظمات 
الصناعية ؟ ء 

4- حدد بمفهومك نواحي القوة والضعف الداخلية للمنظمة. 


5-باعتبارك خبير إستراتيجي » وطلب منك تقويم نواحي القوة والضعف لإحدى 
الشركات» ما هي الأسس التي تتبعها عند التقويم؟ عزز إجابتك بنموذج 
افتراضي تطبيقي ؟ 


En 


الفصل الخامس 


تحديد الموقف الاستراتيجي 


ارلا تعريف نقاط القوة والضعف الداخلية. 
ایا , تعريف الفرص والتهديدات الخارجية. 
ارما : تحليل مصفوفة - 8۷01 -. 


ا دم القوة التنافسية للمنظمة. 


عاق . 
ال 

التحليل الاسترائيججي لموا 
البيئة الخارجية (الفرص انی 
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الاستراتيجيات على المستوى الكلي للمنظمة 


الاسترانيجيات على 
مستوى وحدات الأعمال 


الاستراتيجيات الوظيفية 


1 3 35% “o - Dir at د‎ 
الرقابة الاسترانيجية‎ 


الأنموذج الوصفي لمكونات الإدارة الإستراتيجية 


سمو لتر 


الإدار 3 الاستراتيجية 


أهداف الفصل 


بد الاطلاع على محتويات هذا الفصل ومناقشة معطياته نتوقع مئل .. 
تار الإحاطة بمضامينه وتكون قادرا على :- و 
[- تحديد أهم الغاهيم آلاتية : الفرص » التهديدات» القوة والضعف. 
2- المعرفة بأهم الاختلافات في تحديند العوامل الخارجية والعوا مسل الدایر, 
3- التعرف على أهمية تحليل (8۷01) ودوره في تحديد الموقف 
4- تقييم المركز التنافسي للمنظمة وفقا للأهمية النسبية لبيئة الصناعة. 
5- التعرف على الإستراتيجيات الآئية : الإستراتيجيات الہجومية» | 
العلاجية؛ الإستراتيجيات الدفاعية » والإستراتيجيات الانكماشية. 


ا 


لوسترابجران 


تناولنا في الفصول السابقة أهمية قيام الإدارة بتحليل عوامل البيئة الخارجية 
وبيئة الصناعة للمنظمة»؛ وتحليل عوامل البيئة الداخلية للمنظمة. في هذا الفصل 
سسنتناول ما يقع على الإدارة الإستراتيجية في وضع التوجهات الإستراتيجية الأولية 
للمنظمة؛ أي تحديد الموقف الإستراتيجي من خلال قيامها بتنحليل مصفوفة 
(5107) كما جاء بمصطلح اللغة الانكليزية؛ والتي تتضمن تحليل العوامل 
الداخلية المتمثلة بالقوة والضعف» والعوامل الخارجية المتمثلة بالفرص والتهديدات. 
ويهدف تحليل مصفوفة )SW01(‏ المبينة ف الجدول رقم (1-5) إلى معرفة الموقف 
الحقيقي للمنظمة؛ وما هي الإستراتيجيات العامة التي يمكن الخاذها انسجاما مع 
إركانات المنظمة الداخلية (القوة والضعف) ومواقفها الخارجية المنعكسة عبر الفرص 
والتهديدات البيئية ".ومن ثم نتناول تحليل تقيم مصفوفة (51/01)؛ واهم 


أولا: تعريف نقاط القوة والضعف الداخلية 


القوة: هي بعض الاشياء المتوفرة في المنظمة والتي تساهم بشكل ايجابي في العمل ؛ 
أو الخصائص التي تعطي المنظمة امكانيات جيدة تعزز عناصر القوة وتساهم في إنجاز 
1 ©. وتتمشل عناصر القوة في منظمات الاعمال بكفاءة 
الموار د المالية» وتوفر الكفاءات الادارية و التنظيمية 0 ار تايف چ 

ر كة واسعة لتسويق المنتجات؛ قدرة عالية للتنافس» حقيق ميزه ر 
ب رامتلا المنظمة انتاجا احسن ؛ واسما بارزاً وسمعة قوية؛ تكنولوجية 


العمل بمهارة وخبرة عالية 


تكمء٠‏ قوة اله انظمة ايضا الدخول في 
“Na‏ 3 2 ه الخدمات للمستهلك. وتكمن قوة م 8 
مثالية ؛ ثم تعديم أفضم ب PR‏ / ة وامكانات أداء عالية من 


اثتلافات أو مشاريع مشتركة وتعاونية مع شر 
اجل تعزيز مكانتها وتفوقها في الصناعة. 


تجعلها' غير قادرة 


الآخرين. لذلك ينبغي من 
وتحديدها لغرض توقي أضرا 
مناج المدراء إلى الاعتناء والخرص 
لكل عنصرء ومدى مساهمته 
أوضحناء أن القوة 


. المدراء الإسترا , 

رهاء والتقليل من آثارها | بيه وعلى نفس الي 
00077 نظلمة ١‏ اء (3) 

في تحقيق ميزة تنافسية للمنظمة في الصناعة :وك | 


تيجيين إدراك أهمية عشاصر الضور 


خ ‏ و حن تا نواحى الضعف عر يي راء 
عل ميزة للنافس» في حين تمثل نوا حي زه لل 


جدول (1-5) 
تحليل مصفوفة 51707: العناصر الرئيسة لتحديد الموقف الإ ستراتيجي للمظرة ١‏ 
2 (القوة» والضعف» الفرص» والتهديدات) | 


- القدرة على توفير خدمات مجموعة اضافية 
من المستهلكين أو التوسم في الدخول 
إلىأسواق جديدة. 

- التوسم في اضافة خطوط إئتاجية. 

- القدرة على تحويل المهارات أو المعرفة 
التكنولوجية إلىمتتجات أو أعمال جديدة. 

- امكانية أحداث تكامل عمودى أو أفقى. 

- افشال الحوافز النجارية في اجتذاب اسواق 
خارجية. 

- التوطن بين الشركات المنافية. 

انمو السريم بسبب الزيادة القوية ني طلب 
اموق 


- اظهار تكنولوجية جديدة. 
وو ارو 


تهديدات خارجية 
دخول منافسين خارجين بكلفة أفل, 
زيادة مبيعات المنتجات البديلة. 

البطأ في نمو السوق. 

تحرلات معاكسة في نسب التبادل الخارجى 
والسياسات التجارية للحكومات الاجني 
المستلزمات التنظيمية ذات تكلفة عالية. 
زيادة الضغوط التنافسية. 1 
زيادة المخاطرة بسبب الركود في دررا ظ 
الاعمال. | 
نمو قوة التفاوض لدى الشستيطأء| . 
امجهزين. 

تغيير حاجات وأذواق المستهلكين. 
تغيرات ديموغرافية معاكسة. 
أمور أخرى. 


القوة الداخلية 
التنافس المحوري. 
ملائمة الموارد المالية, ام ستراتيجى غير واضم. 
قناعة المشترين جيدة بمنتجات ال كة, ا 
قائد سوقى معروف. 5 5 e‏ عمل 9 داري. 
هنالك تصور إستراتيجى للمواقع المالية. | - معاناةم, ر 1 
السبيل في الوصول إإىاقتصاديات الحجم. | - ف 4 م e‏ 
عزل الضغوط التنافسية القوية. 3 ري يد اتف 
تكنولوجية مالائمة. يوعد 
1 نصور سوقى ضعيف. 
حملة اعلانية جيدة. 


ا - مهارات نسويقية دون المستوى. 
مهارات انتاجية مبدعة. ” عدم القدرة على تمويل احتياجات التغير 


قابليات ادارية ناجحة. ريف 
امتلاك النظمة موقم متميز على منحنى | - تكاليف الوحيدة النتجة عالية مقارنة 
اخبرة. بالمنافسين الآخرين. 
امكانات تصنيع جيدة. ت امول أخرئ. 
مهارات تكنولوجية مثالية. 
أمور | خرى. 
Source: Thompson, A. A., and A. J. Strickland., Strategic Management,‏ 
Ed, Richard D. Irwin Company, 1996. , pp. 93.‏ ,"9 
أن اختيار الإستراتيجية يستمد اساسا من نتائج تقويم مصفوفة(51/01)؛ 
وان المنظمة التي تضع خطة إستراتيجية ولم تأخذ بعين الاعتبار أهمية العناصر 
الرئيسية للمصفوفة (القوة والضعف» والفرص والتهديدات) سوف تعرض نفسها 
للخطر. وكقاعدة ينبغي من المدراء بناء إستراتيجيات حول ما هو أفضل عمل 
للمنظمة» وضرورة تجنب المواقع المنقلة بالمتطلبات الضخمة والتي تعتبرهي 


الاضعف. 


/ 

ملك عنا قوة وعناصر د الاعمال مر 
9 ,عر لير الي أو الايجابي على اداء ٠‏ وشل مل عن 
والضعف و إن تمديد الموقف الإستراتيجي » أما الجا الاخر 4 
القوة والضعف أحد جوا ب کے سل 


بالفرص والتهديدات الخار جية الحيطة بالمنظمة. 


0 - 2 د حية 
انیا لعزي الف ابر 
الفرص, هي تلك الظروف الحيطة بالنظمة في © معين من المبوق, 

فترة زمنية محددة» وتتمكن المنظمة من استغلال تلك الظروف في تحفيق أرر. 
الإستراتيجية . وتعتبر الفرص السوقية عابلا مهما ي ديد الولف ر 
للمنظمة. ولا يستطيع المدراء في حقيقة الأمرء ربط الإستراتيجية مع موقف اليل 
دون تعريفها اولا لكل فرصة من الفرص الموجودة في البيشة » وتحديد ادلويتان 
الفرص الأخرى» وأهميتها في تحقيق النمو والربح للمنظمة وفي قدرتها على تخي 
اجاذيية الصناعية » علما ان جميع المنظمات في الصناعة لا تتساوى في | 


ل 


موقم إذارا 


ايحت لبا الفرص» بسبب أن الفرص الصناعية تتسسم بعوامل خاصة رز 
بامكانات وقدرات واهتمامات المنظمة. والمنظمة التي تتوفر لديها فرصة صناعية رلا 
تعمل على استغلالها واستثما 


رها فهي ؤاهمة, لان الفرص لا تتكرر بحكم الارباا 
بعاملي المكان والزمان . 

ومن الجدير بالاشارة» ان المنظمات الناجحة لا تنتظر من الفرصة لكي ناي 
اليها » بل “بد من العمل الدؤوب والبحث للها والقيام باستفلانا مني 
أهدافها وتحقيق الميزة التنافسية لبا. 


ر العوامل في البيثة الخارجية للمنظمات» في الغالب؛ موقناائما 
سه دات التي تتوقعها: فالتهديدات هي تلك الږ ی والتي إناما 


إل اوض عند المشترين والمجسهزين, : 


إل“ .تهلكين...٠‏ و ) الت يرات |( 
دات لا تؤثر کفردها في جاذبية موق 
03 2 موقم 


5000 + ذلك التأثير عنا نه‎ ١ 
معها ي 6 صر القوة والضعف. وينبغي ان , امنظمة ونما تشترله‎ 


الموقف الاستراتيجي للمنظمات؛ لا يتضمنه من تحليل 
والفرص سيب ؛ التي تحيط بالمنظمات؛ ولسا 
ي في ضوئها يتحدد التوجه الإستراتيجى للمنظمات. 
واا :تحليل مصفوفة (59/01) 
بهد تحديد عناصر القوة والضعف الداخلية» وتحديد ال 
الخارجية للْمنظمة لابد من القيام :> E‏ 0 الفرص والتهديدات 
E‏ يام :تسيل وتقيم تلاك التشبرات الاريصة الرلاسة 
رة لصفوفة 9۷109) ويد ليل امصفوقة مواحد الكونات اة لمتكي 
والاختيار الإستراتيجي حول موقف المنظمات. 1 
يوضح الشكل رقم (1-5) تحليل لمصفوفة المنضيرات الازبعة (8۷01) 
جوانب القوة والضعف والفرص والتهديدات. كل ذلك يساعد على تحديد الموقف 
الإستراتيجي عبر دمج تقويم عناصر البيئة الخارجية (الفرص والتهديدات) مع 
أنشطة الأداء الداخلي (القوة والضعف)؛ وفي ضوء نائج التفاعلات لتحليل تلك 
العناصر تظهر إستراتيجيات متعددة ما يتوجب على الادارات القيام باختبار او بناء 
إسترانيجية تتطابق وموقف المنظمة ازاء أهدافها وازاء المنافسين في الصناعة . وهذه 
التائ تتلخص با ياتي من إستراتيجيات: : 
1- إستراتيجيات هجومية : يشير اربع (1) في الشكل رقم (1-5) إلى آنا 
تتوافر امامها فرص تاحة بالإضافة إلى امتلاكها تقاط قوة كبيرة كاير ر 
N‏ ن ص المتاحة. 
لاختيار إستراتيجية هجومية الغرض منها زيادة إرعفلال هذه الفرص 3 


ت۲ في رسم الاستنتاجات 


١-0 للد‎ 


الإدارة الاستراتيجية 


وتعظيم قوتها الداخلية. اعتماداً على الموقف القوي للمنظمة علما ان | 
هو نتيجة تفاعل الفرص ونقاط القوة في المنظمة. لع 
2- إستراتيجيات علاجية: يوضح المربع رقم (2) ان المنظمة تتوافر رار 

مناسبة لكنها تعاني من:نقاط ضعف قد تمنعها من استغلال تلك الفر 9 
عليه ينبغي من الإدارة الإستراتيجية في المنظمة القيام باتخاذ إسترائيب 
وتصحيح ما تعانيه المنظمة من نقاط ضعف داخلية» سواء كانت في 
الإدارية أم الأنشطة الإنتاجية والتسويقية والأفراد المالية) تمكنها مر 
الفرص المتاحة أمامها. 


7 
من اسر 


شكل (1-5) 
أغوذج لتحليل مصفوفة (8۷01) 


شكل (1-5) 


نموذج لتحليا, مصفوفة (818/07) 


رن 


ب إستراتيجيات دفاعية : لو حدث ان تواجدت المزفل : . 
يعبر عن تفاعل نقاط القوة والتهديدات. فان ا نظ 1 رقم (3) والذي 
زقاط القوة التي تمتلكها وبنفس الوقت, ,, جع أن تعزز وس 

aE‏ ة للا 

الحيطة بهاء من خلال اختيار إستراتيجيات تساهم في , 0 ر التهديران 

التهديدات التي تواجهها. تعظيم نقاط القوة ونحجيم 
. الجدير بالملاحظة. ان المنظمة تستطا . - 

ون ل ا اجيج ومعاجة ثقناط الضوى ر. 

سيطرتها على العوامل الداخلية ممكنة ولكن تصبم المشكلة ٠‏ لان 

1 صعب عزرما بي اء 

بالعوامل الخارجية لان المنظمة يمكنها ان تل وتف او 

“م وتيف مع الظروف الخارجية 

ولكن يتصحب عليها السيطرة على العوامل الخارجية بشكل كامل. 

+ إستراتيجيات انكماشية : تتجه المنظمة إلى اتباع إستراتيجيات انكماشية بسب م 
تغانيه من تهديدات خارجية ومن نقاط ضعف داخلية» انظر المربع (4) في 
الشكل رقم (1-5)ء فالإستراتيجيات المجسدة فيه تتضمن التقليل من التهديدات 
الخارجية ومعالجة نقاط الضعف الداخلية على سبيل المثال حذف خط انتاجي 
متِدنْ او الخروج من الاسواق او الاندماج مع شركات أخرى .الخ 

ويمكننا اعتماد طرق أخرى لتحليل مصفوفة (5۷01) المتضمنة الفرص 
والنهديدات ونقاط القوة والضعف كما موضح في الجدول رقم (2-5): وفقا 

للإجراءات الخمسة آلاتية 5. 

- تحديد الإستراتيجية الحالية أو الإستراتيجيات السائدة في المنظمة. 

ب- تحديد التغيرات الرئيسة في بيثة المنظمات الأخرى في الصناعة. 

يات 2E‏ 5 : نات 
E0‏ تحديد الفرص والتهديدات البيئية إلى جانب الإمكا 
رالحددات الرئيسة (الضعف) في المنظمة. 

"ضع اا لاض الي ر ی 

الحالية ونقاط القوة ونقاط الضعف الرئيسه في 


ظ 


الر ئة (القوة) 


او تهديدات) مقابل الإستراتيجيات 


الإدار ة الاستراتيجية 


ف ت من خلال مقابلة 

ه- اختبار الحالات : تستطيع اختبار الحالا چ بل كل رر 
الأخرى ثم إعطاء درجة لكل حالة. فإذا كانت إشارة (+) تان زر : 
ذا كانت إشارة (++) فتعطى درجتين للقوة ما يعني ان المنظمة تى الأ 
و ر E RH‏ تسل ر 
ميزة تنافسية في ذلك المنغير. أما الإشارة (-) فتعطى درج: و١‏ نا يق 
الضعف. ولإشارة (--) فتعطى درجتين للضعف. أي ان القوة انرز ر 
الضعف ومنعت الشركة من تجاوز المشاكل الرتبطة امع التغبيرات ار ل 
درجة (0) فتعطى صفرا لأنها غير مؤثرة. رار 


جدول (2-5) نحليل مصفوفة (8۷01) لإحدى شركات إنتاج المشروناف أ 
زب 


6 


1 


1 


0 ميد لوقف الاسدن 
ويلاحظ في الجدول رقم (2-5) إ: ف 


:51/07) لاحدی شركات إنتاج المشر 3-9 0 عن ومتكامل 
اهم الفرص الرئيسة التي يمكن للشركة ان تتوقم الارناء 0 

في المييعات وذلك لكون موقع الشركة اصبح في المقدمة من ن , 
وفي تعبئة وتغليف المشروبات. وبدرجة اقل في اعادة هيكلة صناعة | . 

لتأكيد إلى خبرات أصحاب اراي الإعظاء فرص اكب لزيادة يات ی ۳ 
مامش الأرباح. أما التهديدات فهي تتركز بشكل اساسي في مو قوة دائرة ب 9 
وكذلك زيادة حصة سوق امنافسين تشكل حالة تهديد للشركة سان ير 
على الإدارة الإستراتيجية للشركة من تحديد جوانب القوة و این 
وتأشير نقاط الضعف الداخلية؛ وتحديد التهديدات النارجية› 


ودراسة الإستراتيجية 
الحالية » ومن ثم القيام بتحديد التوجهات العامة لاختيار الإستراتيجية الملائمة والتي 


نساهم في تحقيق الميزة التنافسية. 
رابعاً: تقويم القوة التنافسية للمنظمة 
كما ذكرنا في الفقرة السابقة اعلاه هنالك طرق عديدة لتحديد وتحليل 
مصفوفة (501)» الفرص والتهديدات ونقاط القوة والضعف في المنظمة. 
ولغرض القيام بشكل كمي فيما اذا كانت الشركة هي الأقوى أو الأضعف بين 
الشركات المنافسة ازاء كل عامل من عوامل النجاح الرئيسة وكل مؤثر لاهمية قرة 
التنافس مع الشركات الأخرى من توفر معلومات كافية لتحديد الموقع التنافسي 
لمثالي من التحليلات السابقة المتعلقة ببيئة التنافس وبيئة الصناعة والتي اظهرت 
عومل النجا الرئيسة ومقاييس التدافس التي تستطيع أن تفصل بين الارياح 
i‏ 8 ت . أن تحليل المتنافسين وبيانات المعايرة تزود للشركات الأساس 
الصناعية من خسارتها. أن عا وي 
. قوة وإمكانات التنافسين الرئيسة» وهذا التحليل والتقويم بعالب ”0 
للحكم عن قوة وإمكانات : 
الخطوات الرئيسة الثالية : ^ 


: 


ااانا 


31333 


¢ الل 
3 


is‏ ا 


ا 


Sk قد الو‎ A 2 


3 
0 
52 ۹ 


| 


زالتات 


المشر وبات 


الموزون وغير 


الغازية 


الموزون في إحدى شركات صناى 


٠ .‏ العناذ 
تفويم ا مركز التا سي 


جدول (3-5) 


الإدار : الاسترانيجية 


تحديد الموقف الاستراتيجي 

- النطوة الأولى. هي وضع قائمة بعوامل النجاح الرئيسة في الصناعة. 

- الخنطوة الثانية. تصنيف الشركة والمتنافسين الآخرينازاء كا عاما ر . 

1 باعطائه درجة معينة » عامل أن حدود الدرجات بين م ف سور 
مول اضعف استخدام. وتزداد قوة الاستخدام تصاعديا مع ازدياد الدرجة, 
تی تصل إلى (10) لتمشل افضل وأقوى استخدام لكل عامل من عوامل 
النجاح الرئيسة. 

ب الخطوة الثالثة. هي لافتراض تقيم الأقوى الذاتية من اجل الحصول على مقياس 
شامل وكلي للقوة التنافسية لكل متنافس. 

- النطوة الرابعة. تثبيت الاستنتاجات حول حجم ومكونات شبكة الميزة او عدم 
الميزة التنافسية. واخذ الملاحظات المعينة في تحديد قوة الموقع التنافسي للشركة 
فيما إذا كان هو الأقوى أم الأضعف. 

ويتضمن الجدول رقم (3-5) نموذجين لتقييم قوة التنافس. فالأول منهما 

يستخدم حدود الدرجات غير الموزونة مع تحديد غير موزون لكل عامل من عوامل 
انبا الرئيسة » علما ان المقياس افترض ان الأهمية لبذه العوامل متساوية لجميع 
الشركات المتنافسة. ان قوة التنافس تتحدد بهامش الاختلاف بين عناصر القوة التي 
نحصل عليها الشر كات وبين ادنى الدرجات التي يحصل عليها المتنافسين. وان 
لتعظيم لبذه القوة هو ما تتضمنه من ميزة تنافسية. وبالرجوع إلى الجدول (3-5), 
الصف الأعلى منه» تجد أن الشركة (س) قد حصلت على مجموع (62) درج 
الذي يمثل إشارة لقوة تنافس الشركة المذكورة على المنافسين رقم (3) الذي حصل 
على مجموع كلي بلغ (28) درجة» وعلى لافس رقم (1) بخصوله على ممل 

(56) درجةء الأمر الذي يجعل الشركة (س) تتمتع بميزة تنافسي ٠‏ ي 
كلي بلغ (56) درجة؛ الامر الدي 

فد الننافى ١‏ قم (2) مزة تنافسية اعلى من الجميع بحصوله على جموع كلي بلغ 

حقق المتنافس رقم ( ت ا التي تقع بين (10-6) 
(70) درجة. ومن الجدير بالاشارة ان تصنيف الدر؟ 1 


المامل يبلغ (5) درجات فاقل› يشل حالة ضع 


a“ 


الإدارة الاستراتيجية 
8 قو يم ازاء المتنافسين الخ ر. 

: : العاف ة ناخذ شقن الأول التقويم ٠‏ والنا؛ 
تقويم عبود اي ديت قلي تبلغ (10) درجات. _ بل 
أقوى الدر+ ت iy‏ 2 نظام الدرجات الموزونة لتقور | 

آنا النموذج الثاني يستخدم 0 ر رر 

نح في النصف الاسفل من الجدول رقم (3-5). ار 

التنافسي وكما موضح في i Ak‏ ال 
تتعلق بجدول الدرجات الموزونة وغيرالموزونة تخلق ٣‏ ي مستوى اشر 
وقوتها التنافسية. في نظام التقويم في الدرجات الموزونة ا سار 
امرك الثاني وفق ارجات غير ال ونوا الاو اللخ یناز ااا ر 
من الموقع الثالث إلى الموقع الأول بسبب التصنيف القوي لأفضل عا نمأ 
ف مخرجات التقويم. تقويم قوة التنافس زود بعالت مفيدة حول الوزن 
التنافسي للشركات. والتصنيف يعرض الكيفية التي تقابل بها الشركات التائ 
عامل بعامل او مقياس بمقياس. وهذا التحليل يوضح أين هو الأقوى والأضين؛ 
ومقابل من؟ ومعرفة القوة للمتنافسين الكلي. وتأشير فيما اذا كانت الشركة 
بميزة تنافسية من عدمه مقابل كل منافس من المتنافسين. وهذا التحليل والتقويم بر 
الإدارة بمعرفة أين هي مواقع القو ة التنافسسية او مكامن الضعف ف الشركة 
وكحقيقة كاملة ينبغي من إدارة الشركة أن تحاول تغيير قوة التنافس إلى ميزة نانب 
موقفية » واتخاذ النشاط الإسترا 


تيجي كحماية من ضعف التنافس» وبالوقت نن 
أن تعمل الشركة بشعور لاهمية موجات التهديدات واستثمار ضعف تا 
الآخرين لجعله فرصة لتحقيق قوة تنافسية لبا. 


تحديد الموقف الاستراتيجي 
أسئلة الفصل الخامس 


من 1 حدد أهم المفاهيم الآتية : الفرص . التهديدات . القوة . الضعف 
س2: ما هو الفرق بين تحديد العوامل الخارجية والعوامل الداخلية للمنظمة , ... 
تحليلها ؟ وبين 
يعتبر تحليل (5۷01) المرحلة النهائية للتحليل الإسترانيجي. وضح الأهمية 
النسبية لتحليل (57/01) ودوره في تحليل الموقف الإستراتيجي المنظمة ؟ 
4 : ما هل أول العناصر التي تحتويها مصفوفة (51/01)؟ 
ن 3 , عرضت عليك المؤشرات آلاتية مجموعة شركات» وطلب منك تحديد 
الإستراتيجيات المناسبة لہا : 
الشركة (أ) تمتلك نقاط قوة كثيرة وتتوفر أمامها فرص متاحة كثيرة. 
الشركة (ب) تشكو من نقاط ضعف عديدة وفرص متاحة كثيرة. 
الشركة (ج) تشكو من تهديدات خارجية وتمتلك نقاط قوة كثيرة. 
الشركة (د) لا تتوفر لديها فرص عديدة وتشكو من نقاط ضعف كثيرة. 
س6: حدد المقصود بقوة الموقف التنافسي للمنظمة. ووضح أهمية قوة التنافس ازاء 
عوامل النجاح الرئيسة في المنظمة؟ 


أولاً: مفهوم الاختيار الإستراتيجي. 
ثانياً : -نماذج تحليل المحفظة : - 
1 - أنموذج جماعة بوسطن الاستشارية(800) 
2- أنموذج مصفوفة ماكنزيي لشركة جنرال الكترك (68) 
3-أنموذج مصفوفة هوفر (:11016). 
ثالثاً: تقويم نماذج تحليل محفظة الأعمال. 
رابا العوامل المحددة والمؤثرة في نجاح الاختيار الإستراتيجي. 


التحليل الاستراتيجي ْ 5 
ا 5 
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:الاتراتيجيات على المستوى الكلي للمنظمة 


الاسترا أنيجيات على 
مستوى وحدات الأعمال 


٠‏ : الاستراتيجيات الوظيفية 


hama 


الرقابة الاستراتيجية 


الأنغوذج الوصفي لمكونات الإدارة الإستراتيجية 


| 


أهداف الفصل 


بعد الاطلاع على مضامين هذا الفصل ومناقشة معطياته اع مدر 
القارئْ الإحاطة بمحتوياته وأن تكون قادرا على : - 


: 1- معرفة مفهوم وأهمية الاختيار الإستراتيجي. 

2- تعلم كيفية التركيز على القليل من البدائل الكثيرة المتاحة. 

3- تعلم كيفية قيام المدير بالاختيار الإستراتيجي بين البدائل الكثيرة المتاحة أماس. 

4- معرفة مفهوم أنموذج محفظة الأعمال ودورها في مساعدة الإدارة العليا في عبن 
الاختيار الإسترائيجي. 

5“ توضيح أهم نماذج محفظة الأعمال وتقويها كأنموذج مصفوفة بوسر 
الاستشارية (8.0.0: أنمو ذج مصفوفة ماكنزي (شر كة جنرال الكسترلعن), 
وأنموذج مصفوفة هوفر (:11016). 

6 معرفة أهم العوامل الحددة والمؤثرة في نجاح عملية الاختيار. 


تاد اتراي 
الاختيارالإستراتيجي 
يعد الا ختيار الإسترات > ٠‏ 
- جي من "هم الأدوات الرئيسة | ۴ 
لاستراتيجي على اختيار الإستراتيجية من بين تلك البدائل والتي س عد الاير 
ظ |إرنلمة وأهدافها الؤستراتيجية ؛ وبما یتسم مع نتائج الء یل “م ممع رسالة 


5 السغة | .| “ 5 مل البيئة ازا جمة 
والصناعة ولعوامل بيئة الداخلية .وهذه الأدو ات تسمی نماذج حفظة الأعان 
„(Business Portfolio)‏ 


| 0 31 عدم اعمال 0 ذات المنتشج الواحد المتعاملة مع 

لبواق ا را تعددة ان وجبات أعبال استراتيجية متعددة وني 
أسواق متنوعة بغرض اختيار الإستراتيجية التي تتلاءم وظروف النظمة الراى : 
والخارجية وبهدف تحقيق أعلى معدلات نمو وريحية. : 

ويتناول هذا الفصل مفهوم الاختيار الإستراتيجي ونماذج تحليل محفظة 
الأعمال التي قدمت من قبل المجموعة الاستشارية في مدينة بوسطن الأمريكية والتي 
سميت باغو ذج او مصفوفة (8٨٢G)‏ اختصاراً «(Boston Consulting Group)‏ 
رأغوذج إدارة ماكينزي للإستشارات/ (5560ف9ل1/0)؛ والذي تم تطبيقه على شركة 
جنرال الكتريك العالمية والمعروف عادة بأنموذج (68) اختصارا لاسم الشركة, 
والأموذج الذي قدمه هوفر (:11016)»؛ والذي يطلق عليه اسم مصفوفة تطور 
التتج/ السوق. وأخيرا مناقشة أهم العوامل الحددة لنجاح الاختيار الإستراتيجي. 
الا : مفهوم الاختيار الإستراتيجي 0160© concept of ıe Strategic‏ 

الاختيار الإستراتيجي هو قرار اختيار بديل من بين البدائل الإستراتيجية ؛ 
الذي يمثل أفضل تمثيل رسالة المنظمة وأهدافها الإستراتيجية ويتضمن ار ی 
غلى بعض بدائل منتخبة. والقيام بتقويم تلك البدائل وفقا جموعة من 3 
لني تساعد في اعتماد البديل الإستراتيجي الأكثر ملاءمة . 


الإدارة الاستراتيجية 


کا على التعريف أعلاه ظ 3 عملية ای ۴ 

لة النوقعة بل تتطلب:نوعا سن التفكيزوالتحليل الإستراتيب ٠‏ ؟ مر 
يم من الأدوات التي تستخدم في تقويم البدائل الإستراتيجية ال و 
اجل تضبيق عدد تلك البدائل وبالنتيجة تتوفر الفرصة أمام المديرين 77 
باتخاذ الاختيار الإستراتيجي للبديل المناسب. بين 

ومن الجدير بالذكر انه لا يوجد اختيار استراتيجي امشل ر 
المنظمات او لنفس المنظمة في مواقف مختلفة › ولکن»› ووفقا لنظرب لوي 
استراتيجية مثلى تصلح لمنظمة معينة او اكثر في ظروف معينة وفي دقت محدد رر 
تغيرات تطرأ في الظروف البيئة المحيطة قد تقود المنظمة إلى : بلا ۴ 
استراتيجيتها الحالية. وهلا التغيير يرتبط بحجم الفجوة الحاصلة في أداء .ب 
وفجوة الأداء الفعلي لمنظمة أو وحدة الأعمال هو الفرق مين الاداء التو ون 
للأهداف المخططة ؛ وكما موضح في الشكل رقم (1-6) : 


۾ ج 
ة الأداء 
هرب 


مقياس الأرء 


8 يشل منحنى الأداء في 


NS 
المتوقعة. سراي لی والظروف ابي‎ 
ج : يمثل البدف المخطط‎ 


ب ج: تمثل فجوة الأداء 
نإذا كانت الفجوة صنغهزة أو غین مم چن و . ١‏ 
Î‏ يد ٥‏ الاستقرار يكون 

لاخنيار الإستراتيجي الأكثر احتمالا» م اراد تمعن اننيبو ريت و 
کی 

e 1-5 7 1‏ رة وواسعة ثتيجة لاعمالہا المسابقة أو للأراء 
الضعيف المتوقع ؛ فال حصان هو الإستراتيجية الأكثر احتمالا؛ وإذا كانت الفجوة 
ذليلة لم هو متوقع من توفر فرص بيئية » فاستراتيجيات النمو والتوسع هما الأكثر 
اجه انف ص كول ا الفجوة كلما كانت سلية فإنها فود النظمة لابا 
استراتيجيات انكماشية. والحالة الأخرى عندما تكون الفجوة إيجايبة فسوف تقود 
النظمة لاتباع استراتيجيات النمو. 

ان المنظمات التي تتبنى استراتيجيات الاستقرار, يكون موقفها إيجابيا 
وفجوة الأداء قريبة إلى ان تكون صغيرة » وتركز هذه المنظمات على تحسين الإنتاجية 
ي الصناعة ؛ وتؤكد على التكيف الإيجابي لأنشطتها الداخلية. 

وعندما تحيط النظمة ظروف بيئية إيجابية تتبنى استراتيجيات النموء وهنا 
ؤكد المنظمة على زيادة كمية المتتجات/ الخدمات وتحسين منتجاتها/ وخدماتهاء أو 
الدخول في أسواق جديدة: أو الدخول في مشاريع مشتركة مع منظمات أخرى: أو 
لاندماج مع منظمات أخرى إذا ما كان الوقت ملائما ومهما. أما إذا كانت عوامل 
لببئة الخارجية الكلية وبيئة الصناعة » وكذلك عوامل البيئة الداخلية للمنظمة نؤشر 
اى ضعف جدي , فهذا الموقف يقودها إلى اتباع إستراتيجيات انكماشية بهدف 
نحسين الأراء , او لزيادة فر صها للبقاء. لها 

ونأسيسا على ما سبق ذكره؛ ينبغي على المدراء الإستراتيجيين | من 
مل الفجوة وأخذها في الحسبان سعيا لتحديدها. وكذلك لا بد مسن وجود داقع 


5 ۴ ج الأداء ابوت توف أما ارش 
0 لدى النظمة للقضاء EOIN‏ الفجوة او تضبيقها. 
الفرص البيثية والإمكانات ا : انيجي قيام المنظمة بتحليل أداء أعمالہا | 
تمتاج عملية الاختيار 2 الأعمال الإستراتيجية أو على 3 
والمستقبلية سواء على ا : ج اتنجية المتاحة التي تتطلب الاستوانن 
خطوط الإنتاج: وتقويم البدائل لإستران : 


ا بعلر 
ة والتى تطلق عليها غالبا نماذج تحلييل محفظ: إن 

من الأدوات التحليلية ا لتساعدها في تقويم مستوى الأداء, واعثرار 
lio Analysis Approaches)‏ 
الاختيار الإستراتيجي للناسب. „ııolo Analysis Approaches‏ 
ثانيا: نماذج تحليل المحفظة 

قشل نماذج تحليل الحفظة الأدوات الرئيسة التي تساعد المدراء الإسترايي 
في الكشف عن تقاط القوة والضعف في أداء أعمال المنظمات المختلفة, 3 
محفظة الأعمال فيما اذا كانت ملائمة عما هو متوقع على المدى الطور 
مساهمتها في تحقيق هدفي النمو والربحية. 

وتشير نتائج معظم البحوث في مجال الإدارة الإستراتيجية على ان اكثرير 
(150) من الشركات العامية الكبرى تعتمد على نماذج تحليل المحفظة عند تقب 
للبدائل الإسترا اتيجية واختيار البديل الإستراتيجي المناسب. ويصلح تحليل الحنظا 


؛' وملى 


في الاستتخدام على مستوى المنظمة و/ أو على مستوى وحدات الأعمال 
الإستراتيجية. 
هناك مجموعة من المصفْوَفا 


ت أو النماذج 3 لتحليل المحفظة المتعارف علبها 
دوليا في علم الإدارة الإستراتيجية تستطيع القيام بتحليل أداء عمل المنظمات رنفربم 
البدائل الإستراتيجية امنا 


حة؛ من اجل اختيا افضل تلك البدائل التى تلام 
والظروف الموقفية للمنظمة. كل بي 


وسئورد أدناء اكثر الأساليب شيوعاً في الاستخبام ظ 
وكالآني: - 1 
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الاختيار الامبتراترجٍ 


,. إنموذج مجموعة بوسطن الاستشارية 


Boston Consulting 0017 

8 اتخاذ القرار الإستراتيج. الز كن هم واكثر النماذج 
ی لا واتفاقا بهدف ذ القرار کي ي یتما بوحدات الأعمال أو تج 
, مموعة منتجات معينة. ع 
د هذا التحليل على مصفوفة ذات بعدين رئيسين هما: البعد الأول هو حم¿ 
ررق النسبية ويعبر عنه احور الأفقي في المصفوفة / اما البعد الثاني هو نمو السوق 
ر عنه احور العمودي. وتنقسم المصفوفة إلى أربعة خلايا تىك وضع التتم/ 
ادمة داخل السوق وهي النجوم؛ علامة الاستفهام؛ ادرار النقدية» وخلية 
الوضع الضطرب * وكما موضح في الشكل رقم (2-6) 

Question Marks 

علامات الاستفهام 


10 ra 
فا جه 04 6 ب08 ےک“ مرتفع‎ 
خض ة السوق النسبية)‎ 
(حصة السوف سطن الاستشارية‎ 


a SS SS س‎ 


الإوارة ديجي سس 


تعبر كل دائرة من الدوائر التي تتضمنها لصفو ورور 
إستراتيجية او منتج معين» أما حجم الدائرة في المصفوفة فيعبر عن “عنام المي 
Dhan‏ الإستراتيجية. واعتيادياء فإن المبيعات السسنوية تين ة 8 
النسبي لوحدة الأعمال الإستراتيجية. كما إن مركز اا يعبر عن معدلان ور 
السوق وحصة السوق النسبية لوحدة الأعمال في السوق . 
١‏ - حصة السوق الث بية Relative Market Share‏ 

عرفت حصة السوق النسبية على أنها المعدل لحصة سوق وحدة إل 
الإستراتيجية إلى حصة السوق a Sr‏ فإذا كانت ءى ` 
السوق لوحدة الأعمال الإستراتيجية (أ) تمشل (10) والحصة السوقية لا 
المنافسين هي (30)» فانه الحصة السوقية النسبية لوحدة الأعمال الإستراتيجية مي 
(30/10) أو (0.3). ويمكن ان تكون وحدة الاعمال الإستراتيجية هي قائد السوق 
عندما تمتلك حصة سوقية (140) وان اكبر منافسيها يمتلك حصة سوقية (110) ون 
يعني أن الحصة السوقية لوحدة الأعمال الإستراتيجية (ب) هي 40/10 أو (0,4). 

وطبقا لجماعة بوسطن الاستشارية, فإن حصة السوق للمنظمة تعطي مزايا 
في تخفيض التكلفة عبر تحقيق اقتصاديات الحجم الكبير وزيادة فاعلية أداء الفرى 
العاملة (اثر التعلم)» تحسين العملية الإنتاجية او تنمية عدد من البدائل في مكونان 
المنتج ذاته. أما إذا كانت الخصة السو قية النسبية لوحدة الأعمال الإسترائيجية افل 
من (1.0) فإنها ١‏ تستطيع نحفيق مزايا تنافسية بسبب النققص في اقتصاديات الح 
أو سبي ارتفاع التكلفة. 

دمن امجدير بالذكر. عندما تكون الحصة النسبية للشركة او لوحدة الأعبال 
الإستراتيجية اقل من (1.0) فإنها تتم بأداء ضعيف في أعمالہاء في حين عندما 
تكون امية النسرية للشركة أو لوحدة الأعمال الإستراتيجية اكبر من (1.0) فإنها 
تسم بالقوة في اداء أعمالهاء وبالتالي تستطيع المنظمة الاستفادة من تخفيض نكل 
الوحدة في بيع منتجاتها بسعر مائل لأسعار المنافسين والتي تمكنها من تحقيق هاش | 


ظ الاختهار الا 
.يمح لها الحصول على حصة اكبرفي السوق. وور ت سعار ناسين 
ولى حصة مسوقية نسبية عالية ان تحقق تدفقا نقديا عار 2 المنظمة التي 
| رام الندفق التقدي الفائض في دعم وحدات الاعمال ايور لمكن 
qı‏ الصناعة Growth Rate‏ اتيت 
معدل دمو Industry‏ 

إن احور العمودي لمصفوفة جماعة بوسطن الاستشارية ء؛ 
إيممناعة في السوق. والجدف من تقويم معدل مو الصناعة هو مديد نب 6 
(ظروف اخارجية وبيئة الصناعة تظهر الفرص للنسو أو فيما إذا كانت هنا 
يهديدات لوحدات ey‏ الإستراتيجية. ويتم تقويم معدل النمو الصناعي لوحدة 
إلإعمال الإستراتيجيه بشكل عام طبقا لسرعتها أو بطئها من معدلات الثمو 
إلاقتصادية. 

ويتميز معدل النمو الصناعي الاسرع من المعدل بامتلاكه مو عال» بينما 
رل النمو الضناعي البطيء يتسم بمعدل نمو منخفض. وبكلمات أخرى» أن معدل 
٠‏ إن إلعالي في الضناعة يمثل قوةء والتمو المتخفض في الصناعة يمثل جانب تهديد. 

وعندما صنفت جماعة بوسطن الاستشارية وحدات الاعمال الإستراتيجية 
و التتعجات او الاسواق على الحخورين الافقي والعمودي المتمثلة بحصة السوق 
ية ومعدل نمو الصناعة ؛ ظهرت أربع مربعات تمشل انواع من الوحدات او 
التجات وكما موضح ف الكل (2-6): وهي الوحدات اکان اسل ر 
الاستفهام» والوحدات الي تمشل النجوم » والوحدات التي تندز نقدية (انزار 
. النقدية)؛ والوحدات ذات الأنشطة الضعيفنة جدا والتي أطدق عليها (الوضع 
الضطرب). 
ا“ مفارنة وحدات الأعمال الإسترانيجية لجدماغة بوسطن الاستشاره 

الخطوة الأخرى لأنموذج جماعة بوسطن 
لكل وحدة من وحدات الأعمال الإستراتيجم ا , انظر الشكل رقم 
على بعدين هما : حصة السوق النسبيه د 
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: كا دائرة في المصغوفة تمثل وحدة أعمال اسم , 
(2-6). وكما ذکرنا ق قع وحدة الأعمال الإستراي ا 4 
معين وان مركز كل دائرة يتطابق e‏ ايراد المبيعا 9 
9 ع يكون حجم الدائرة متلائم مع ايراد المبيعات إلى ر لل 
اع م 
وحدة أعمال استراتيجية  ٠‏ 50 
: مصفوفة (806) مقسمة إلى أربع مربعسات (مواقع) شل أن | 
۴ لمتتجات. وفيما يلي وصف ررر “اير 
وحدات الأعمال الإستراتيجية او امن س + الربمار 
الأربعة. 1 و 
أ - المربع الأول: علامات الاستفهام ؟ Question Marks‏ 
هي وحدات أعمال او منتجات تتصف بدرجة نمو عالية في الصنائ ع أ 
O 0‏ 17 ارتفاع في معدل النمو فى | 1 و 
سوقية منخفضة. ويشير هذا المربع إلى ار اع في ي السوق. ونان 
حصتها السوقية. وان معظم الأعمال تبدأ كعلامات استفهام لكلا لاز 
الأسواق العالية التي تمتلك قيادة السوق» والعمليات التي تتسم بضعف في مرک 
التنافسي بسبب انخفاض حصتها في الصناعة. وتسم وحدات الأعمال أو التبران 
في مربع علامات الاستفهام با نخفاض في مبيعاتها مقارنة بأكبر المنافسين لها فر ظ 
النشاط مما يؤ دي ذلك إلى انخفاض الأرباح. 
وتأسيسا لما سبق فان المدراء الإسستراتيجيون ينبي عليهم اخباراى 
البدائل الإستراتيجية المتاحة الآتية : - فالبديل الأو ل يحاول المدراء الإستراتيجيرز 
تبلغ إحدى استراتيجيات النمو لتدعيم المركز التنافسي للمنظمة او لوحده الأعال 
الإستراتيجية بسعيهم لتحقيق الزيادة في الحصة السوقية بالمقارنة مع المنظمة القائلةلْ 
السيوق؛ ما يؤدي ذلك إلى تحقيق تدفقا نقديا حال وصول مستوى النشاطال 
ن وبالتالي سوف تنتقل المنظمة أو وحدة الأعمال إلى مربع النجرة؛ 


أما البديل الثاني : هو 


الحافظة على الحصة السوقية السابقة مع تخبط 
لذلك 


سوف تنتقل المنظمة أو وحدة الأعمال من( 


الاختهار الاسترا 
مات الاستفهام إلى المربع الرابع الذي يشير الى ey‏ 
۾ ) ومعدل نمو منخفض في النشاط ق عي داق انرو 
جهه 2 8 هذا البديل | اجن 9 و وحدة الأعمال 
... جھة أخرى. ويشير هذا "دیل إلى ضرورة اتباع إحدئ استراتيويات ری . 
أما البديل الثالث » تنطوي فكرة هذا البديل على الاحتفاظ بمعدل نهو مال 
يزيز موقف المنظمة او وحدة الأعمال من خلال قيامها بالبيع النقدي للنشاط ىا 
.يراتيجيات الاستقرار النسبي. 
ن- المربع الثاني : النجوم 5855 
تتصف وحده الأعمال أو المتتجات في هذا المربع بارتفاع معدل النموء 
,وزاك ارتفاع الحصة السوقية. ويعكس هذا الموقف إلى ان وحنده الأعمال أو 
إسجات تتميز بمركز تنافسي قوي ججانب النمو العالي في السوق: وبالتالي تحقق موقع 
الريادة والقيادة في السوق عند مقارنتها مع المنافسين الآخرين. 
ويتسم مربع النجوم أيضا بارتفاع في حجم المبيسات بصورة مستمرة؛ 
رتتمتع المنتجات بمكانه عالية وسمعه طيبة وقبول عند المتسهلكين؛ إضافة إلى 
أو وحدة الأعمال إحدى استراتيجيات النمو والتوسع لوارض إلجانظلة .على اراز 
التنافسي القوي والإبقاء غلى المو قم الريادي في السوق الذي يسمح بالمزيد من 
الاستثمارات والنمو. : ّ 
E. 9‏ امو نة 
. المد بالذكر فإن الإبقاء على النجوميه يتطلب من المنظمة 0 
عا س و الائفاق على البحث والتطوير» 
, 0 عل الاستنمارات: وال ق 0 
الأعمال الاستمرار في . ES‏ التكاليف» لضمان مركزها 
والإنفاق على الترويج والتوزيع » والسعي أسعا منتجاتها للمحافظة أو لزيادة 
التنافسي القوي» او قد تعمل على ل اانه 


المنظمة تتبع إحدى 


حصتها السوقية , ما يجعل احتمالية دخول منافسين جدد 0" 
ع" الريع اثالث : ادرا انقدية ۳۴ نا الب بحصة سؤقية كبر 
تتصف وحدة الأعمال إو المتنجات ضمن ها اح 
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ولكن مدل غو بطئ ومحدد. وان معظم تلاك اکرب 7 ع 
تدر ثقدية كبيرة وتمقق أرياحا عالية وتتمتع فر بس 7 
التشاط خض وآخذا بالتدهور. شْ 
7 تتمتم به هذه الوحدات و المنتجات من ة سم و > 

وبناءٌ على ما تتمتع ! ي 
أنفاق قليل على تلك الأنشطة ؛ وانخفاض في التكاليف» وكا ن رن 
من النقدية» ورجا عالياء تعمد النظلمات على :بحت خن جل الولو عي , 
جديدة ومتعددة. والإستراتيجيات المناسبة لو 3 الأعمال أو احجان لاقن 
هذا المربع هي تلك التي تسعى إلى خلق تدفق نقدي كبير للمنظمة أو وحدة إلا 
على الأمد الطويل وتعد استراتيجيات النمو هذه ملائمة للوحدات او امنتجان ر. 
تنتقل من النجومية إلى ادرار النقدية؛ حيث تتركن اجهود علمى مرحلة تسم رار 
التدفق النقدي ويمكن الاستفادة من النقدية الفائضة لدعم الوحدات أو المنتجان 
التي تقع في موقع علامات الاستفهام او النجومية. 
د- المريع الرابع : الوضع المضطرب 12085 

تتسم وحدات الأعمال أو المتتجات التي تقع في هذا المربع بحصة سرن 
المخاطر المترتبة على أعمالها بسبب مركزها التنافسي الضعيف مما يحملها المزيدمن 
التكاليف وبالتالي تكون تلك الأنشطة عبا على المنظمة. وان من أهم مابيز 
انخفاض الأرباح , بل أنها قد تحقق خسائر مادية في كثير من الأحيان» وتدني سسا 
المنظمة وبالتالي إقبال المستهلكين على المنتجات يكون ضعيف جدا. 

وعادة ما تلجأ المنظمات التي يكون مركزها التنافسي ضعيف, التي تصن ظ 
بمزايا هذا المربع؛ إلى اتباع إحدى استراتيجيات الانكماش المتعددة ا ْ 
بامستراتيجية التجرد سن بعسض الأنشطة أو استراتيجية الحصادء أو استابجة ' 
التصفية ؛ بغية إنقاذ ما تبقى من تلك الوحدات أو الأنشطة. 

يتضح من مصفوفة جماعة بوسطن الاستشارية › أن وحدات الأعمال أ | 


55و99 


رجات التي تقع على الجانب الأيسر من | 


: مصفوفة تدر نقدية عالية وتم 

رن الأرياح» في حين الوحدات او المنتجات التي 5 

| إل فوفة فإنها تعاني من ضعف في توليد النقدية. وضمن نف |]: 
8 2ه ٠‏ وصمن نمس المنطق , فإر 
اعمال أو المنتجات التي تقع في المربعات اا الو 
تقوم الاستثمارات للمحافظة أو لزيادة معدلات نموها في السوة إنها 


إا ال أو المنتجات التي تقع في المربعات الدنيا 


3 نحقيق هامش 
مع على الجانب الاين ر. 


؛ أسا وحدات 
: عي للح يا ريه ت اني في المصفوفة».فإنها تحتناج إلى 
إمتثمارات أقل للمحافظة على نصيبها ل السوق, وانهما يعانيان من ضعف واضح 
في نمو السوق. 

ررضامين الإستراتيجية لمصفوفة جماعة بوسطن الاستشارية 


1 
1 
إو وحدات الأعمال في ضوئها الحصول على موارد نقدية من اجل استخدامها 
بكفاءة لتحقيق أعلى نمو وربحية للمنظمات في المستقبل: وتنضمن توصيات (800) 
ظ الآتي : ١‏ .ك5 د جع 
1- زيادة التدفقات النقدية من الوحدات أو المنتجات التي تقع في مربع ادرار 6 
۾ اجل استخدامها 32 دعم وتطوير وحدات الأعمال او المنتجات التي تقع لي 
١‏ علامات الاستفهام للوصول إلى النجومية. وان البدف على الأمد البعيد 
ازيل الأعمال هو تحويل موقع علامات الاستفهام إلى مرح 0 
8 فد عندما تمتلك وحدات الأعمال أو المنتجات معدلات نمو : 
وحصو ١‏ 
سوسوي بي أو المنتجات في مربع علامات الاستفهام ا 
2- عندما تعاني وحدات الأعمال أو يوم ا :أو غير مؤكدة في 
ضعف أو أن معظم التوقعات بعيا” 1 
ْ الحصول على موارد نققدية: فالإستراتيجة ١‏ 
' 5 3 فا 
تصاففية .أذ له ۽ 
ا ٠-یا‏ ت و كز تنافسي ١‏ مه 
3- أما عندما تكون وحدات الاعمال اال ...بود فرص استثمار 
المضطرب). وهذا الوصع يسول ۰ 


تأخذ موقع (الوضع 


الإدار ًَ الاستراتيجية 


ى المنظمة فى الاستخمار ف 
وإنا ما امستمرت امنظمة في دقإنهاقر, 


5 د من النظمة اروج م إر “رم 
سه جدا: ويتبغي من أ a" ١‏ 
نفسها إلى ۴ : اجات التجرد أو ا لتصفية. 
تعمل فيها وتستخدم اسن ٠٠‏ اف لد ۳ عل 

أنظمة . توفير نقدية كافية وم مات ا : 

4- إذا ما عجزت المنظمه من تراتيجيات الاكتساب او الاندما ب ۳ 

ee‏ عليها اتباع استراتيجيا 0 ح لبشاء م 
والنجوميه فينبعي ٠ ١“‏ 


فا 7" ل 
متوازنة. والحفظة المتوازئة هي التي f‏ معدم 6 س 
٠.‏ م به 
لتحقيق الرجية» ونحتوي أيضا ۶ ى الاستفها ١‏ سم متطبار 
الاستثمار في مواقع النجومية وعلام ت ستشا ا 

ك تقويم ألموذج ممنفوقة جماعة بوسطن الاستشارية (900): من الطيمي | ر 
ني جميع نماذج تحليل محفظة الأعمال هناك جوانب قوة وكذلك قا . ' 
aE‏ 7 نح فى أدناةا نقاط القوة الضعف : , 
يتميز بها كل أنموذج. وسنوجز في أدناه أهم بي ا 
مصفوفة جماعة بوسطن الاستشارية : - ' 

أ- جوانب القوة في مصفوفة جماعة بوسطن الاستشارية : یکن تحديد أهم جوان 
القوة با يأتي : - 

(1)ركزت جماعة بوسطن الاستشارية انتباهها على الاهتمام بالممسئلزمان شْ 
#رورية التي تساهم في خلق تدفقات نقدية لأنواع مختلفة من ردان 
الأعمال من اجل تعظيم القيمة لحفظة أعمال المنظمة. 

(2) تساهم مصفوفة (806) لمعرفة فيما اذا 


كانت المنظمة بحاجة إلى وحدان 
أعمال أو منتجات أخر ي ينبغي ان تضاف محفظتها الحالية. 
(3) قدرة مصفوفة (806) على تصديف 


0 1 3 جميع وحدات الأعمال او المنتجان في 
حل لسعاي الاين رو يونا ال ےر ورين 
لح ا ایی رفشم إن ائعة فزيواى: حيث بمثل كل مربع 
9 . ل و منتج» درن أهمية هلم الوحدان پد رچ سا 
تحفيق الأهداف الإسترانيجية للمنظمة ككل. 


: الا 
)4( اعد مصفوفة (800) المنظمة نيت ل يوي 


ازوق في ظل معدلات ال جارالر سإ ۔ 
ت النمو لته #مستراتييجية | 1 
المتتجات ایل تکل نے بی س ل ف ررق اا 
. ا الضعف في مصفوفة جماعة 0 ويد 
٠ : ¥‏ الاستشارئة فة بوسطن الاستشارية :ر 
ایوا يوسن لقا ديا لي اللي ور تقاط الضف 
(1) الأغوذج عن چ جماعة بوسطن الاستشا. رة 
وناك عوامل أخرى مرتبطة بتلك | حمس انتج لي السوق في حم. 
بتلك الأبعاد نغ | ل 
إن تقسيم المصفوفة إلى أربعة * ينبغي أخذها في الحسبان 1 
E (2)‏ وود إلى ربعة مربعات وتحديد الدرجات : 
المتوسط »؛ وك روجا بوي وسو ووو 
السوقية متوسطة. 1 لستي تكون حصتها 
(3) بالرغم من ان الحصة السوقية عا : ' 
الأعمال او المنتجات» ألا أنا مت 2 او و 
١ > E‏ لكثير من المنظمات قادرة على بناء مركز 
تنافسي قوي من خلال تميز منتجاتها لخدمة احتياجات قطاعات خاصة في 
السوق. 
وقادرة على تحقيق ربحية عالية وتمتلك مركز تنافسي قوي في قطاعات 
مخدارة في السوق . وان شركة (66/ز0ا 1 ) على سبيل المثال هي في 
ارز التنافسي القوي بالرغم من ان حصتها السوقية ر ي ل 
تصنف (806) الشركة المذكورة بالمركز التنافسي الضعيف وتقع في ٣بح‏ 
الوضع المضطرب. وبالمثل» ان فو الصناغة هوليس العامل ر 
تنجد جاذنية الصناعة فهناك عوامل عديدة بانب انمو كالعوامل 


الاقتصادية والعوامل التكنولوجيا وعوامل اخرى سبق ف ف الفصل 
الثالث؛ قادرة على تحديد دة التنافس في الصناعة وجاذبيتها. 


الا ل 


الإدار 5 الاستراتيجية 


روق النسبية ومزايا التكلفة كما جاه في افتراى 
ل 


(5) الربط بين حصة 1ه 
جماغة بوسطن الاستشارية؛ ليس بجنا دا Pr‏ ۴ 
الشركات تمتلك حصة سوقية منخفضة وتستخدم تكنولوجيا حمر حديثة. إل 


پیا لاو ين فقي تكلزة زاج منافقضة على من للق ار کان ر 
لك حصة سوقية عالية وتستخدم تكنولوجيا حديثة كماع و الخال و 
سبيل المثال: لشركة صناعة الحديد الأمريكية والتي تصنف وفق مصفون 
)8٥6(‏ في موقع الوضع المضطرب بسبب حصتها المسوقية المنخفض 
اشد امه كرد جیا ين لحديكة بينمّاالي الحقيقة كان أذامها أغزى ر 
تلك الأعمال التي اتسمت بالنجومية نتيجة تمتعها بخصة سوقية عار 
واستخدامها تكنولوجيا حديثة. ليس بالضرورة أن تولد حصة السوق 
العالية في غو صناعي منخفض تدفقا نقديا إيجابيا حيث تتميز تلك الأعمال 
بقدرتها على ادرار النقدية. 
(6) يحمل أفوذج مصفوفة (8006) مخاطر لعدم قدرته على تصنيف 
وحدات الأعمال او المنتجات بشكل دقيق 
(7) الأسماء والمصطلحات غير مقبولة أو غريبة إلى حد مافي وصف 
وحدات الأعمال او المنتجات في المصفوفة. 
2 - أتموذج مصفوفة ماكنزي لشركة جنرال الكترك (68) 
طورت إدارة ماكنزي للاستشارات ([36556) بالتعاون مع شركة جنرال 
الكترك أنموذج محفظة أعمال والتي طبقت لأول مرة في شركة جنرال الكتريك 
وعرفت فيما بعد بمصفوفة (058) تفاديا لنقاط الضعف التي ظهرت في أنموذج 
مصفوفة جماعة بوسطن الاستشارية (8©00) وتتضمن مصفوفة ماكبازي 
الموضحة في الشكل (3-6) تسعة مربعات موزعة على بعدين رئيسين 
جاذبية الصناعة» وقوة الأعمال» المركز التنافسي لوحدات الأعمال أل 
النتجات كمعيارين للحكم من خلالبما على قوة محفظة أعمال النظمة أو 
وحدات الأعمال. 


ضعيف منوسط 
ا وی 
قوة الأعمال/المركز التنافسي 

شكل (3-6) مصفوفة ماكينزي /(68 ) 


هذا ويتم تحديد موقم وحدات الأعمال أو المتتجات لكل بعد 
بات هي قوي ؛ ومتوسط ؛ لام ا وو وب باد 
بير .بن ل تین کا فوش وضعك قلط وکوت کل بم من هتين 
وين بن جموعة من الخصائص تساهم في الزيد من التحليل العمق؛ وإننا. 
رة لتقوبم رحدات الأعمال أو المنتجات في المصفوفة. وسنورد أدناء خطوات تقويم 
يماد تلك المصفوفة. 
د تقويم جاذبية الصناعة 
جاذبية الصناعة في أربع خطوات رئيسية هي : 
جرد الراة یتیبرت تخار وما من لجرا ري وي 

السوق» نموالسوق»؛ فوى 


الصناعة: حيث تنظمن على سيل الحا ج2٠‏ 
إل والرعسة. يموي الجدول ٩۳۵‏ 


تجري عملية تقويم 


التدافس» شدة المنافسة وزيادة راس 
مجموعة من العوامل المهمة لصناعة ما. 
)ندید وزن لكل عامل في كل مجموعة 
النظمة ميث يكون المجموع واحد صحح' 


5-972 


. وتحديد الأهمية النسبية ني تميق أهداة' 


الإدارة الاستراتيجية 
اقم ولات یت شیر إلى الدرهي ا ر 
الأعمال تتراوح بين (1 5) درج ل رجه (1) 4و 


شيقة جنا ارجا (3) جاذبية متوسطة. والدرجة (5) إلى جاذر. كزين 
د اش 


جداً. 
(4) القيام بضرب وزن كل عامل في تقديره عاتن على نتيجة مرجحة ال 
تجمع تلك النتائج المرجحة للحصول 2 ا المتعددة لصتاو ٣‏ 
او لكل وحدة اعمال استرائيجية وتشير نتيجة التقويم جاذبية الصناى  .‏ 
في الجدول (1-6) والتي حصلت على مجموع (4.25) وهذا يشير الخ '! 


الصناعة بجاذبية جيدة جداً. 


جدول (1-6) 


كالتي اتبعت في وين -- لوحدات الأعمال أو المنتتجات بأربعة خطران 
١‏ : ذبيه |“ ١‏ 
الجدول (2-6) اا عة وكل خطوة يمكن إيضاحها عند الرجوع اى 


وم ٠‏ “لول (2-6) کل صناى: | 
م السوق اوجياء نوعية المنتج مناز + من العوامل 
ريع. تكاليف العمليات. القدرة الإنتاجية. السعر ٠‏ خلوان "أي 
0( :هريد وزن لكل عامل في المجموعة. وتحديد الاهمى: النسرة 
|إرنلمة. بحيث يكون المجموع واحدا واحر م / 1 7 لي تحقيق أمزيق 
١‏ ء الست اتج القت "امد 
رم بقوم المدرا ا بإعطا ير لقوة الأعمال/ المركز ان 
وحدة أعمال تتراوح بين (5-1) درجات. حيث نمثل الدرجة )1( 
وت جدا. (3) مركز تنافسي متوسط. ودرجة (5) E‏ 
زجنا 7 
جدول (2-6) 


4)القيام بضرب وزن كل عامل في تقديره للحصول على 37 لأعمال/ الركز 
التنافسي في ضوء العوامل الحددة ل( 
على مجموع (4.35) وهذا يشير إلى تمتخ 


a. 2 


الإدارة الاستراتيجية 
ت الإستراتيجية لمصفوفة ماكنزي 
مقارنة الوحدات 0 تق اد 
كبا ؤكرج تل الفقرة السابقة. E EE‏ اا 
فوفة (018)» على تقويم بعدين رئيسين اذ ال 
كين حدة الأعمال او المنتتجات في المنظمة. وهذا الأنموذج لا ر 
e‏ وحيد لتحديد درجة جاذبية کي بو 
میا ق عد ارال انكل کی ر ا 
ای ود عا و 
أساسية في المصفوفة وان كل مربع يشل وحدة أعمال دی مرو و ریا 
ويتحدد موقع كل وحدة أعمال e‏ اا وی : فور 
عمو نقاط التقويم التي تحصل عليه وحدة الأعمال د کچ كسا وري 
الحداول (1-6) و(2-6). 
وتعبر الدوائر الموجودة داخل المربع لان عم میات اسای | 
لوحدة الأعمال: أو المنتج وتشير الأجزاء المظللة داخل كل دائرة إلى حصة الوق 
لوحدة الأعمال 19) 
يؤشر الشكل رقم (3-6) لمصفوفة ماكينزي إلى جود ثلاث وحدان أعرار 
أو منتجات تقع في ثلاثة مربعات “لل القائزين تيجة احتلالهم درجات ا 
من بعادي جاذبية الصناعة. وقوة أعمال المركز التنافسي أو تلك التي تقع على در 
عالية لواحد من تلك الأبعاد. ودرجة متوسط على البعد الشاني. فالاخبار 
الإسترا اتيجي الملائم لتلك الوحدات أو المنتجات التي تقع في مربعات الفائزين هي 


استرا اتيجيات النمو و التو سع 
وتحتوي المصفوفة على “دنع شل علامات الاستفهام كما جاء ل معان 
BCG)‏ ' حيث تعاني علامات الاسمفها صناعة 


190 


حدق 


د اتيجبات ال: الد ١‏ 

هدك ر 2 ننسو و حول في مستثماراس ري 
پریل هذا لوقع أيصبح صمن الفائزين. أو اختيار | e‏ 
.. العوائد المتحققة جراء ذلك. وهنا ۱ سر 
وباط : بنجي أرباح يشابه (ادرار النقدية) في مى : وحدة 

ا حدات الأعمال الإستراتيجية 5 2 
إإيتجات او ان مركز تنافسي قوي لا 
غير جذابة. 

وتشتمل المصفوفة على مربع واحد يشل وحدان | 
.إزيية صناعية متوسطة» وقوة أعمال متوسطة» هز, 
,یپا توليد القوة ولكن بنفس الوقت ليست ضعيفة. 

وتتضمن المصفوفة ثلاث وحدات أو أعمال او متتجات احئلت ثلاث 
مربعات تمثلت بالخاسرين ؛ نتيجة وقوعهم في مسستويات منخفضة في جاذية 
ستاعةء وقوة الأعمال. أو حصولم على مستوى متوسط على أحد الأبعاد, 
ومستوى ضعيف على البعد الثاني. والواقع ان تلك الوحدات والأنشطة تتطلب 
اباع إحدى الإستراتيجيات الانكماشية كاختيار استراتيجية الحصاد او ستراتيجية 
النصفية التدريجية للاستفادة من تفعيل بعض الأنشطة المتبقية وتحويلها الى مواقع 
انضل. أو اختيار استراتيجية التصفية الكلية لإنقاذ ما يمكن إنقاذه. 
المضامين الإستراتيجية لمصفوفة ماكينزي (جاذبية الصناعة /والمركز 


التنافسي) 
1“ ينبغي من المنظمات أو وحدات الأعمال التي تقع في موقع الخامسرين القيام 
باختيار إحدى استراتيجيات الانكماش كاستراتيجية التخفيض او استراتيجيا 
التحول أو استراتيجية التصفية. 
2- تنبنى المنظمات او حدات الأعمال التي تحتل موقع ke‏ 
النمو والتوسم التى تركز على ت جيه الموارد نحو تحقيق نمو 
والتوسع التي تر تو 


الوحدات أو المنتتجات له 


الفائزين إحدى استراتيجيات 
وأقصى أرباح 


را الاستراتيجية 


3“ ضرورة الاهتمام بموقع منتجي الأرباح من خلال استخدام ار زان 
القوي لنوليد الربية التي يمكن استثمارها في دعسم مواقيع الفائز,. سم 
علامات الاستفهام. 4 

4“ ضرورة الاهتمام مقع علانات الاستقهام من خلال يت لسر 
بتمويل هذا الموقع إلى موقع الفائزين » ولي حالة عدم فر تازمان ول 
إلى الفائزين » ربا ينتقل بمرور الوقت إلى موقع الخاسرين. 

5- يجب على المنظمة محاولة القيام بدفع الأعمال ذات الجاذبية الصناعية ر 

نقاط القوة والضعف لصفوفة ماكينزي (جاذبية الصناعة /قوة الأعماز) 

أجرت مؤسسة ماكينزي من خلال المصفوفة التي اقترحتها وم تليني ر 
شركة جنرال الكتريك )6٤(‏ تحسينات كثيرة على مصغوفة جماعة بر 
الاستشارية ( 806) حيث تعتبر تلك التحسينات نقاط قوة لمصفوفة ماكينزي تبر 
في النقاط التالية : ْ 

1 - إدخال العديد من العوامل لتحديد مواقع وحدات الأعمال أو منتجات الاعمال 
على انحورين الأفقي والعمودي بدلا من الاقتصار على عاملي معدل المرز 
السوق والحصة السوقية لمصفوفة (8©6). 

2- تسمح مصفوفة ماكينزي بتحليل اكثر تفصيلاً من مصفوفة ( 806) ن 
قسمت تلك الوحدات أو المنتجات في تسعة مواقع بدلا من اربعة مواقع حدتها 

مصفوفة (806) والتي اتصفت بالبساطة. 

3- تتناسب الدوائر المتمثلة لوحدات الأعمال المختلفة كالنسبة بين حجم الطلب 
الكلي للسوق في كل منهاء بدلا من حجم مبيعات كل منها وتمثلت الحصأ 
السوقية لكل وحدة أعمال أو منتج معين يجزء من الدائرة الممثلة لحجم الطلب 
الكلي للصناعة. 

على الرغم من ان أنموذج مصفوفة ماكينزي حاول التغلب على الكثيرهن 


TN 


. إلء واجهت مصفوفة , 
رف التي ر لكو ناا ربيوج ر 
ف یں الانتقادات التي يمكن إيجازها بل 7 سكين لاستشاررة 
“ي طبيعة الإستراتيجية الملائمة لوحدات الاع مان ) 
33 ل وكذلك لم يوضع الأموز ى ٠“‏ التتبجات التي و 
كل سا ” د ج كيفيسة تطبييق الإر س 26 
بجتيارها. ١‏ د التي يندم 
ا الأنموذج على تسعة مربعات متاحة ادم 7 
يا 


١ 5 2‏ وحدات الا 
١‏ ت عا يتطلب البحث عن العديد من العوامل التي تسهم يدب" 
الوقف الاسبعراتيجي لبك الوجدات: وبالتالي قد يؤدي ذلك إلى موه 9 
رة الأبعاد المستخدمة في المصفوفة. مؤشرات 


.بى, عملية تقويم العوامل وإعطاء درجات تمشل أهمية كل عامل أو إعطاء, 
500 دوعية لأنها تعتمد عل , تقدد م٠‏ ر e‏ 

لوزن النسبي عير موصو على ير من يقوم بعملية التقويم. 
ر لا نتوي الصفوفة المنتجات الجديدةء ولا تأخذ في الاعتبار التغيرات التي قد 

رن ف البيئة أثناء عملية التقويم › أو التغيير الذي قد يحصل في المستقبل. 
. أنموذج مصفوفة هوفر (110165) 


نلور المنتج /السوق »؛ وقد جاءت هذه المصفوفة لتلافي العيوب التي رافقت كل من 
سنوفتي ماكنيزي /جنرال اليكترك ؛ ومصفوفة جماعة بوسطن الاستشاري 
(800). حيث اعتمد هوفر في بناء مصفوفته على مراحل تطور النتج /السوف. 
وتتكون مصفوفة موفر (806#۲) من (15) مريعاً أو ناف ي ن 
راحل تطور المنتج / السوق. وتشل الدوإئر الموجودة داخل المخر 0 
الأعمال. أما الأجزاء امذللة داخل الدائره د 


لمناعة الكلية للمنظمة أو وحدة 1 ل من هذه 

لوضحة في اله كا (4-6)ء قمر عن حمية النظمة أو وحدة الأعه من 

لیران 10 ا 
وين يتمشلان حوري المصفق 


1 دتخوي المصفوفة على متغيرين ر“ 
ظ 


الإدارة الاستراتيجية 


سودي هنل الرسحل اللعطلفة لور الج لالعوقة» اما او انرو 
التنافسي لوحدة الأعمال الإستراتيجية. وتتشابه مصفوفة (1016]) دالت يول 
مصغوفة دورة الحياة أو منفوفة التخطيط الإستراتيجي الى حن كي 
هوفر (:1105) ألا أن )11۲٤1۵(‏ استخدم عشرون مربعا بدلا من خمس وه رن 
E‏ )12( ري 
لصغوفة هوفر ٠‏ 
مقارنة وحدات الأعمال الإستراتيجية لمصفوفة هوفر (:01:]) 
عند النظر إلى شكل (4-6)ء نجد أن وحدات الأعمال أو المنتجان التي زا 
الحرف (أ) فأنها في مرحلة البدء (النمو الأولى) من مراحل تطور الج | ار . 
رای ت جركز تنائني قرعب ها اليس تات او اجات الي للمزرير يي 
فأنها في مرحلة النمو من مراحل تطور المتنج / السوق وهي كذلك ت ,. 
حب اي ري ل يطح لسرا كرتا و 
وحدات الأعمال أو المتتجات التي تأخذ حرف (ج) إلا أنها لانتل 17 
تنافسيا قويا. 
وحدات الأعمال أو لمنتتجات التي تأخذ الحرف (د) فهي في مرحلة ا ا 
افيف وتحتل مركز تنافسي مقبول لاستحواذها على حصة سوقية جيدة نيا أن 
وحدات الأعمال أو المنتجات ذات الحرف (ه) فأنها في مر حلة نضوج الصنائ 
دل مركزا تنافسيا قويا نسيياء كما تتمتع وحدات الأعمال أو المنتجات الي تا 
كرف (و) رکز تنافسيا قويا نسبيا. علما أن كل من الوحدات (ه » و) ت ار 
نخدي في مصفوفة جماعة بوسطن (200) لكوتهما درا دخلا تقدها كيرا لل 
لتحت اوعبات التي قاد المرف (ن) هي تع في مړلا اشد ر ء 
a‏ ِ دهي تشه موقع (الوضع المضطرب) في مصفوفة جاع 
بو ؛ دموقع الخاسرين في مضفوفة ماكينزي. 


ضعيف (المركز التتا دي 
شکل (4-6) أغوذج مصفوفة تطور المنتج لبوفر (10160]) 
رامين الإستراتيجية لمصفوفة هوفر (ءء؟م) 


ظ 
نتركز المضامين الؤستراتيجية في تحليل مصفوفة هوفر (:11088) على المراحل ١‏ 
الختلفة لدورة حياة المنتج لوحدات الأعمال أو امنتجات؛ والتي يمكن إجمالبا أ 
الآني؛ - ْ 
)١‏ بنبغي من المدراء الإستراتيجيين الرعاية والاهتمام بوحدات الأعمال أو المنتجات ظ 
التي تحمل الحرف (آ)» و(ب) كالإنفاق على تلك الوجدات أو المنتجات في ظ 
لمستقبل. ويمكن اختيار إحدى إستراتيجيات النمو السريع التي تتلاءم وتحقيق 
أعلى ربحية ممكنة. ظ 
) أما الوحدات أو المنتجات التي يعاني مركزها التنافسي من ضعف كما واا 
ل اج)ء فلابد للمنظمة من العمل على توفي الأموال لاست ر ا 
اوحدات وغحويلها إلى مركز تنافسي قوي. وهذه الوحدات اوا م 


مرنع علامات الاستفهام لمصفو زة (806)» ومصغوفة ماكينزي. والإستراتيجه 


اللائمة في هذه الحالات أما إحدى إستراتيجيات النمو أو استراتيجية التجرد به 
استشمار مواردها المالية. 


/ 
الإدارة الاستراتيجية 


3) أما الاختيار الإستراتيجي الملائم لوحدات الأعمال أو المنتجان إلى , 


طز 
: سوقية مقبولة هو أتباع استراتيجية |ل. 
م سوا 0 ( © موان 7| 
ن الاعمال التي تأخذ الحروف (ه ؛ و)؛ واللزان ر |٠‏ 
وعد وما ١‏ احل متأخرة فى د 8 4 
تنافسياً قويا نسبياء ويقعان في مر خرة في دورة حيار "أل | 
۱ اليبجيات نتعامل مع تلك الوحدات وتحويلها إلى ردت اعمال 2 
a e‏ -: “ ة الفااضة ٠‏ |“ ۳ 
تدران نقدية كبيرة» ومن ثم استغلال النقدية الفائضة لإنفاقها على اودر 
المنتجات التي تحتل الحروف (أ) أو (ب). 1 
5) أما وحدات الأعمال أو المنتجات التي تأخذ الحرف (ز) فأماري 7 
الإستراتيجيات أما الاحتفاظ بتلك الوحدات او المتتجات إز اتراو ل 
نمت أ تق ريد ستوناء ل re‏ 
استراتيجية التخلي من الأنشطة أو اسستراتيجية الته وکر ادلا 
. ,14( 5 
الافضل . 
نقاط القوة والضعف ل مصفوفة هوفر (108]) 


نوجز أدناه أهم نقاط القوة في المصفوفة هوفر (1017]) , - 
تفر اة هوفر (11089)؛ توزيع وحدات الأعمال أو المنتتجات في الئل 
إزاء المر احل المختلفة لدورة حياة المتتج , والمركز التنافسي لقوة الأعمال ر 
فسعت المصفوفة إلى (15) مربعاً: وان كل مر :4 و : ان 
يديل بع يشل موقع معين لوحا 


| 


لوحدات الأعمال أو المنتجات؛ از 
هاي المستقبل للتأكد من أنعنة 


الاختهار الاسترر 
وحدات الأعمال. 
a‏ الضعف في مصفوفة هوفر (108]) تترکز في :- 
0 وز على جميع العوامل المتعلقة بجاذبية الصناعة 


.إنها ۾ ماكينزي » وبالرغم من كون مراحل تطور ليطي ي اال 
فل عات اديه المتاعة ك هي مهمة 
هي وهل أخرى مهعة وذات اثر مستقل عن كل مرحلة من مراحل و 
دل . 

بين /السوق 

3 ريم نماذج تحليل محفظة الأعمال 


ب..: نانج تحليل محفظة الأعمال بما يأني : - 
0 نماذج تحليل المحفظة للؤدارة العليا أو الإدارة الوسطى وسيلة مهمة لتحلي/ 
إد هدم a‏ ت 
رات أعمال المنظمة و منتجاتها› ومعرفة مركزها التنافسي لكل وحدة 
إىال أو منتتجء وكذلك تساعد على تحديد حصة السوق النسبية لكل وحدة 
إعمال أو منتج في المنظمة. 

تميز نماذج تحليل المحفظة باعتبارها وسيلة مرئية تستخدم فكرة المصفوفة في 
ديد مواقع وحدات الأعمال أو المنتجات عليها. 

:ساعد النماذج في التحليل والتقويم على تخصيص الموارد في وحدات الأعمال 
أرالتجات بطريقة أفضل لتحقيق أهداف النمو والرحية. 

ساعد على تصميم استراتيجيات تنظيمية كفوءة وفاعلة تتلاءم والموقف لكل 

_ بحدة أعمال أو منتج فى المنظمة. 
لبالرغم من المزايا المذكورة أعلاه» تواجه نماذج تحليل محفظة الأعمال مشاكل 
أل؛ يمكن تحديدها بالآني : - عقي / 
1شدنىاز ' a‏ تدم اتيك ١‏ 
ایی چ ا و ر ی ل 

| بف ونحناج الوقت الكثير لتحديد مواقع وحدات | e‏ 


7 


يا 00000 الاختيار انه 
قَ وحدات الأعمال. "وين 


_ . ب زراط الضعف في مصفوفة هوفر (13082) تترك رف‎ ٠“ 

بي نوز على جميع الموامل التعلقة يماذبية العامة ك 

3 ؤة ماكيئزي ؛ ويالم من کوت ابل وز يي اال 
بي لا تحمل عرددات لجاذبية الصناعة. ف هي مهمة 


' أخرى مهمة وذات أثر مستقل ع.. ' 
.بين عوامل اخرى د مسال عبن كل مرحلة من مواحل تطور 


يج /السوق' 
ریم نماذج تحليل محفظة الأممال 0 
بز اذج تحليل محفظة الأعمال با يأتي :- 500 
تندم نماذج تحليل المحفظة للودارة العليا أو الإدارة الوسطى وسيلة مهمة لتحلي ل 
دات أعمال المنظمة أو منتجاتهاء ومعرفة مركزها التنافسي لكل وحد: 
إعمال أو منتج ؛ وكذلك تساعد على تحديد حصة السوق النسبية لكل وحدة 
إعمال أو منتج في المنظمة. 
تيز انج تحليل ا محفظة باعتبارها وسيلة مرئية تستخدم فكرة المصفوفة في 
غديد مواقع وحدات الأعمال أو المنتجات عليها. 
ساعد النماذج في التحليل والتقويم على تخصيص الموارد في وحدات الأعمال 
. أرالتجات بطريقة أفضل لتحقيق أهداف النمو والربحية. 
ساعد على تصميم استراتيجيات تنظيمية كفوءة وفاعلة تتلاءم والموقف لكل 
رحدة أعمال أو منتج فى المنظمة. 
ببالرغم من المزايا المذكورة أغلاه» .تواجه ثماذج تحليل محفظة الأعمال مشاكل 
مكن تجديدها بالآني : - ' ا 
داقع مر عنقا امال على رست تش لاو باس | 
فين وتناج الوقت الكثير لتحديد مواقع وحدات الأععال د 


ك 


7 


الإدار 3 الاستراتيجية 


إضافة إلى أن معظم النماذج ذات طابع خاص لا يمكن تعميمها, 
2-كيفية تحديد معدل النمو الحقيقي أو جاذبية الصناعة أو المركز الس 
PTT‏ 0 

ئ 5 يل هسة إلء - 
E a‏ مض الازو ل 
عازن مع أكبر امنافسين دمع وميه : 

وم مسب مسو عي 1 
باتباع استراتيجية التصفية والتي تؤدي اق اتخاضن من اق ل | 
بتخفيض الوحدات المنتجة؛ وبالنتيجة فأن مشل هذه الاسترائيجية لانو ل 
على وحدات الإنتاج» بل أن تأثيراتها تشمل جميع الوظائف الم . - 
وحدات الإنتاج بعلاقات تكاملية واعتمادية. (على سبيل المثال 
وظيفة الأفراد» ووظيفة التمويل » ....الخ). 

4 لم تأخذ نماذج تحليل محفظة الاعمال بنظر الاعتبار أهمية ودور إن ظ 
الإمستراتيجية بين المنظمات أو Cals Ne‏ 8 
راتيج التي تستطيع تحفيق الميزة التنافسية للمنظمة » نصواء عن ري > | 
اكات لسترايجية بن الشركات العملاقة: آم بون الشتركات دة ا ظ 


5- لم تهتم نماذج تحليل الحفظة بالعوامل الإدارية 


سيوا 


وظيفة ا ٣‏ 


والتنظيمية بشكل عام؛ وبالعوابل ظ 
المتعلقة بكيفية إدارة الثقافة التنظيمية بشكل خاص. ظ 
تاجعاهالعوامل المحددة والمؤشرة - مح 21 ختيار استرات 
بعد أن تم تحديد وتقويم البدائل الوستراتيجية عبر استخدام مادج 
ا ل ل انهل اسو ایی على سے ا وان 
وحدات الأعمال» نكون قد تک 


من اختيار الإستراتيجية الملائمة. / 
ولغرض جاح عملية الاختيار الإستراتيجي 6 لابد للادارة الإسترانيجية 
اا انا مراع عاد من العوامل الحددة لذلك الجا , من بينها قسك الغا 


aD 


برانيجيات السابقة أو الحالية 


الا سحل 


ا انيجي ety‏ : ا 0 أغلب للنظمات عند قيار 
ويل الاس اراي "نت اسم اختوازظنا غل شرو وړ ر 
پنراتیجیات التي يجري تطبيقها حاليا. ستراتیجیا 
وأن استخدام تلك الوستراتيجيات من شأنه 2 
ركن استمرار الاعتماد على الإستراتيجيات طا ری اللازمين. 
زس يام المنظمة بالتغيبر للتكيف مع البيئة الحيطة بها. وهذا يحمل دراسة هنا 
اوضرع على النحو الآتي : - 
زرك الأفراد بالإستراتيجيات السابقة أو الحالية 
لقد أثبتت العديد من الدراسات» بأن الأفراد عادة ما يتمسكون بالاستمرار 
الاستراتيجيات التي تم انتهاجها سابقا أو حالياء سواء حققت أهدافها بنجاح أم لم 
اها u RIY PAPER‏ 
الاخول في أعمال وأنشطة جديدة؛ قد تستلزم 0 0 0 تبي ل 
نحيذهم ممارسة الأعمال التي اعتادوا عليها سابقاء و ii‏ 
إناما اضطروا لذلك. 


تش ثتائج الاعات العلمية؛ ٧ا‏ ن إى في حال عدم 

ني نبتها سابقا وتفخر بها إذا ما حققت بعص | 1 ل لايع ها 

اقيق النجاح فتحاول خلق المبررات لذل ٠ ٠.‏ | 9 ات السابقة أد 
2 5 € 8 سرا ۰۰ 

ك الإستراتيجيات. وتوكد تلك الأبناث أب 


وو 


القن 
لقو دالو و 
کن تا اوه اشا ور ر 


2 


وای ف 0 ن تتت اغ ري شا 
يرائل الاس ي e‏ براي سوه الومسستراة 
نرانيجيات التي يجري تطبيقها حاليا. 


وأن استخدام تلك الوستراتيجيات من شأنه تفہ اء 
يلكن استمرار الاعتماد على الإستزائيجيات يي يه للازمين, 
زس قبام المنظمة بالتغيير للتكيف مع البيئة ال خيطة 1ن ا 7 
لوضوع على النحو الآتي : - 
|-فسك الأفراد بالإسترا أتيجيات: السابقة أو الحالية 

لقد أثبتت العديد من الدراسات» بأن الأفراد عادة ما يتمسكون بالاستمرار 
بالإستراتيجيات التي تم انتهاجها سابقا أو حالياء سواء حققت أهدافها بنجاح أم لم 
نسنطم تحقيقها. ويعود السيب في تمسك الأفراد بتلك الإستراتيجيات: هون 
لاخول في أعمال وأنشطة جديدة» قد تستلزم بذل جهد ووقت لمعرفتها. إضافة 
تحبينهم مارسة الأعمال التي اعتادوا عليها سابقاء وليس لديهم ميول للتغيير إلا 


ناما اضطروا لذلك. 
:3 مسك المنظمة بالإستراتيجيات السابقة أو الحالية 


٠‏ . $ . تىجىات 
نشير نتائج الأبحاث العلمية» بأن معظم المنظمات i Tê per‏ 
ها سابقا وتفخر بها إذا ما حققت بعص النجاحات أما في حالة عام 
تفي النجاح فتحاول خلق المبررات لذلك دون الاعتراف بشكل صح 


“الإستزاتيجيان. وتو كد تلك الأبحناث أيضاء أن الإ 


8 0 | 
مسترائيجيات السابقة ار 


الإدارة الاستراتيجية 0 


الحالية عادة ما تؤثر بشكل مباشر أو غير مباشر في عملية الاخ 


NOI‏ 2 00 ول 
للمنظمة. ويمكن تلخيص تلك التأثيرات بالنقاط الآتية : کم 
فوس عد سب ووو اد وي 7 
وخصوصا ف ظل قائد إداري قوي. أ 


2- عندما تبدأ المنظمة بأتباع إحدى الإستراتيجيات؛ فإنها تحاولر. , 
الإجراءات البيروقراطية إلزام الأفراد والإدارات الأدنى بتنفيذهاءوان ر د 
هذا تهج يدنع الأفراد تيه بشكل طبيعي » بل ويحاولو الا رر رر 
دون تفيير مما بيسني أن الق ئد الإداري في انظسة يتخذ القرار فام 
ويدفعه الى الإدارات الأدنى لغرض تنفيذه. 1 

3- أما عندما تبدأ الإستراتيجيات السابقة أو المتبعة حاليا في المعاناةمر. ‏ , 
وضعف تنفيذهاء فتلجأ المنظمة الى دعمها عبر الإستراتيجيات الفرعيةى ,. 
وتحسين الأداء في المنظمة ومعالجة تلك المشاكل ونقاط الضعف دون ال ْ 
لاستبدال تلك الإستراتيجيات. ْ 

4- وعندما تفشل الإستراتيجيات الفرعية في دعم الإستراتيجيات التبعة ار .. 
تزداد درجة التغيير في البيئة عندها تضطر المنظمة وإدارتها إلى البحث عن 
تجاهات ذوي القوة والنفوذ ب المنظم: 


كذ تعب اودرو انمايا دقرا ألباطتيا ؤي نديد رماو یری ر ' 


0 دثبامها في تحليل وتقويم موقف المنظمة الإستراقيجي» فأنهاأبها 
اراي رتا في عملية مار الإستراتيجي من خلال ما تتمتع به مل ! 
واعود وقدرة على إقناع الأفر اد العاملين و/أو المدراء في الإدارات الوسطى بأ 
ميك فرار الاختبار الإستراتی )16( E‏ 7 


. فا 7 اة ظ 
لتأثيرفي سلوك الأفراد الآ« 2 كما عرفت ؛ هي القدرة أو 
ا + 2 لجدير بالذكر, أنه قد تشعر بوجود ىا 


الودارات أو الأفراد في المنظمة 


د مسرض. وتلعسب العلاقات الاعتمادية ب 


|) المركز الوظيفي. 
) الخبرة. «( 2 
3 واي 

2 غم من قيام الؤدارة العليا باتخاذ القرار اك دز الفلومات:::. 

0 من الإدارات الدنيا أو الوسطى » وتاتي كه فإن الاقترا 
8 وتتحمل الإدارة الوسطى مسؤولية ليس با 5 المسدراء في اودارا 
بالف خلق قناعة لدى الإدار ات الدنيا بأهمية ص و تتمشل المهمة 
الامداف الإسترا اتيجية وبما ينسجم مع اتجاهات ذوي المو 


إلهمة أو المسؤو لية الأخر ی سج بقدر تهم على تحقيق rS‏ ر 
ن النظمة ؛ وخلق قناعة عند ذوي القسوة والنفوذ بأهميتهم او 
,امهم الوظيفية أو بغية الحصول على فرصة N E‏ 
یال تب ا ب 


نيمات ذوي القوة والنفوذ في المنظمة ؛ ويستبعدون البدائل الإستريجية التي 
يوقمون رفضها أو لا تنسسجم مع امجاهات ذوي القوة والنفوذ. 
ر معيار المخاطرة 

يعتبر معيار المخاطرة أحد العوامل المحددة والمؤثرة على الاختيار 
الإستراتيجي في المنظمة. ويتفق الكثير من الكتاب والباحثون بأن الربح العالي دليل 
دالة المخاطرة إضافة إلى العوامل الأخرى ؛ أي أن هنالك علاقة طردية زوثيقة بين 
درجة المخاطرة ودرجة الربح الذي يمكن تحقيقه. فكلما تزداد درجة E‏ ودج 
عدم التأكد تزداد معها احتمالية تحقيق أرباح عالية؛ ین كلما او 3 
الخاطرة فأن احتمالية تحقيق أرياح عالية زكون منخفضة. وني ضوء ما سبق یکن 


ترق أهدافها بدرجات 
أ هنالك منظمات أو و حدات أعمال تميل الى العمل ا احدذى 
خاطرة ا ن الوا داس وسا ودرجة 


فيد إت جزئية ن : 


استرانيجيات النمو المحدود» والتي تتطلب إحدات د 


الخاطر المنخفضة. ,! 
ووو صصص J‏ 


الإدارة الاسبتراتيجية 


, الات ار یسات الآ ا / 
الله س الاخر من 1 
وين 93 أو الجازفة ن أجل تحقيق أعلى و لا 
بدرجات عالية من المخاطر أو ار معن فع الاب 
للنظمات عادة ما تتخذ إحدى استرانيجيات النسو والتوسع الء کن 7“ 
والاستثمار في بيئة متغيرة» ومن ثم تعمل لاستغلال الفرص اليب ر 4 
ربحية مكنة. أما المنظمات الكبيرة والتي تستحوذ على حصة سوق رر 
ننافسي قوي فتتبع استراتيجيات دفاعية من أجل الإبقناء على مركرى 
السوق أطول مدة ثمكنة. 
4 عامل الوقت والاختيار الإستراتيجي 
يؤثر عامل الوقت في العملية الإستراتيجية وفي جودة القرار الخ إن 
بمقدار الوقت الذي ينفقه متخذ القرار في ذلك. وخصوصا عند 
النهائي لاتخناذ القرار الإستراتيجي محددا من الآخرين وليس 
وكما هو معلوم فأن الوقت هو أندر الموارد في المنظمة واذا لم 
فسوف لا يتمكن المدراء الإستراتيجيون من أتخاذ القرار الا 
وكلما كان الوقت الماح أمام المدراء في المنظمة للا 
يعني أن هنالك فرصة زمنية لتقويم البدائل الا 
البدائل وبالتالي اتخاذ القرار المناسب. أما اذا كا 


یکون الوزن 
من متتخي الزرر 
تتم إدارته واستذلال 
مستراتيجي اللا ٩‏ 
ختيار الإستراتيجي طويلا نين 
ستراتيجية » ومن ثم نضييق تلن 
ن الوقت المتاح قصيرا فلن بتبح نرم 


مناسبة للمدر اء لتقور يم البدائل واتخاذ القرار السليم 
وكذلك فإن عدم توفر الآ 

الإستراتيجية في الوقت المناسب» 

الإستراتيجية بنجاے, 


موال اللازمة للقيام بالأعمال والأنشطة ولتطبيق 
يقلل فرص أمام المنظمة باستخدام المرونة لتفيط 


00000 سس رورو 
لنظمة 


ی موارد اله 


تعد موارد المنظمة من العوامل المؤثرة في الاختي ا 
سيدا كثيرة فانها كوت قادرة على الان کک 
الإستراتيجي الأمثل. وهذه الموارد هي الموارد المادية» المالية, ا له 
توفر أبة واحدة من هذه الموار د فسوف تؤثر سلبا على اتخاذ ميم . يعور 
الأمثل. وسنورد أدناه تلك الموارد المؤثرة في عملية الاختيان ال 
أ) الموارد المادية : وتشمل هذه الموارد على المباني » الآلات والمعدات» والأر اضي. 

وينبغي على الإدارة العليا معرفة كيفية تحديد طرق توفير واستغلال تلك الموارد 
وامكانية اختيار وتطبيق استراتيجية دون غيرها. ؤ 

ب) الموارد المالية: تمل الموارد المالية أحد العوامل الضرورية لقيام أي نشاط في 
انظمة ويساعد على توفير قدر كبيرمن السيولة» ويساهم في تحديد الأموال التي 
يتم تخصيصها للاستثمار من أجل زيادة العوائد والأرباح قدر الإمكان. ويالقالي 
يصبح عاملا مهما في اختيان الإستراتيجية ا مثلى من بين البدائل الإستراتيجية 
المتاحة. 

ج) الموارد البشرية : شل الموازد البشرية أحد العؤامل الأساسية والحاسمة لنشوء أية 
منظمة. وكذلك تعتبر أحد العوامل الحددة في عملية الاختيار الاستراتيجي دان 
النادر وجود منظمة تتوفر فيها طاقات سمت : ف 
المنظمة. وهذا يعني قد يتوفر لدی کب ْ لدى بعض النظمات الأخرى 

الإنتاج او المالية أو جالات التخزين» ويتو ر الله عفن سه الافازات 

كفاءات في جال التسويق أو جال الأفراد. وفي ضوء ذلك ؛ ينبغي من ۸ر 


ك2 تنم فادة منها ( 
العليا الاهتمام بالموارد البشرية بمختلف تخصصاتها وتنميتها للاستفادة منها في 


تقويم البدائل الإستراتيجية المتاحة واتخاذ القرار 


a as 


الإدارة الاستراتيجية 
أسئلة الفصل السادس 


1- (يتأثر اتخاذ قرارات الاختيار الإستراتيجي بمدى أدراك الدارة بار 
بيئية عديدة» واتجاهها نحو التعامل مع الخطرء وإلامها باستراتیبی الاير 


وعلاقة القوة الإدارية في المنظمة). اشرح هذه العبارة؟ رن 
2- (الإدارة العلا ليست مطلقة الحرية في الاختيان الستراتيجي) حار ۳ 
العبارة في ضوء دراستك للإدارة الإستراتيجية. ول 
3- كيف يمكن أن تختلف النماذج المتعددة لحفظة الأعمال لاختبار اسر 
من منظمة الأخر ى؟ 1 
4- ما هي في رأيك مزايا وعيوب كل من نماذج محفظة الأعمال الستخدمة في اخ 
الإستراتيجيات ؟ 
5-ها هي اوجه التشابه والاختلاف بين النماذج الممسستخدمة في اخ 
الإستراتيجيات؟ 


6 ما هي اهم المضامين الإستراتيجية لكل من النماذج الآتية: - 
أ) اغوذج مصفوفة بوسطن الاستشارية (806)؟ 
ب) أنموذج مصغوفة ماكنزي (:61)؟ 
ج) أنموذج مصفوفة هوفر (106])؟ 


7 ماهو تقويهك لكل مسن نماذج محفظة الأعمال المستخدمة ق اخ / 
الإستراتيجيات؟ 


الاسترانيجية على مستوى المنظيد 


إرلا: مفهوم البدائل الإستراتيجية 
® و ثرة في تحديد البدائل الإستراتيي 
فالعا : البدائل الإستراتيجية عل !| 
1 وار يعسي الكلي لمش : 
2- إستراتيجيات النمو(التوسع) 
3 - إستراتيجيات الانكماش 
4 الإستراتيجية المركبة 


8 2 0 0 
4 . 
م 


التجليل الاسترانيجي لعوا 
البيئة الداخلية (نقاط القوة Tt‏ 
bı 4‏ 


تحديد الموقف الاسترا انيجي 


سوم 


ع عج حمر 


البدائل (الخيارات) الاسترانجبي 


الاستراتيجيات على 
مستوى وحدات الأعمال 


الاستراتيجيات الوظيفية 


الرقابة الاستراتيجية 


الأموذج الوصفي لمكونات الإدارة الإستراتيجية 


ت بياتراتيجية 


1 ا ١‏ ومناقشته › نتوقع منك , زي 
ر ا خالا 1 
الإحاطة بمماميئه وتكونا ر 

: 0 فة اهمأ المؤثرة و 
البدائل الإستراتيجية؛ ومعرفة اهم العوامل اللوثر عابر 


- یدید مفهوم 71 7 ¿ عله هذا الءه 
1 عمالنا الحالية وما ينبغي ان يكون 2 لنشاط مستقيا؟ 


فة نشاط أ 
2- معر 
جابة علي التساؤلات آلاتية : ” 
3- الاجابة ا تراتيجية الحالية وان نبقى و تفس إا 
ب- هل ينبغي أن خخرج من نشاط اا الحالية أو بعضها بالار, 
أو بالا من بعضها أو القيام بالتصفية الكلية؟ 3 


أنشطة أعمال أخرى؟ 
4 التعرف على إستراتيجيات الاستقرار» إستراتيجيات النمسوء وإسترابيد 
الانكماش. 


سو بي 


ظ البدا؛ 
اجا ئل الاستراتيجيه 
على مسستوى ازا 


رربي لإظمة لربسالته!؛ وضع الأهداف الإسترييمي ب » 


ما لي 
نا بياخ تعض كن ات اع لازي ری ر بار 


يها OTO LC a‏ 
0 5 ليد البدائل ارا ودراستها كخيارات ا 


ييل الاسترانيجي الملائم, من 
بق إن ذا الفصل مناقشة البدالل الإمستراتيجية من خلال ,: 
0 وق مد ایال الو رای ا 
ل يو ما سيتاول أنوع البدارل 
ر یری فل لس ان ال وروی ال 
:الأعسال والبدائل ١‏ لإستراتيجية على المستو ی الو ظيفي ل تارا ر 
۳ ل القادمة. 
١‏ ؛ ريهوم البدائل (الخيارات) الإستراتيجية 
Concept of Strategic Alternatives‏ 
ردبل الإستراتيجي هو نتيجة لتفاعل عوامل خارجيّة متمثلة بالفرص 
تهدينات من ناحية ؛ ومجموعة العوامل الداخلية متمثلة بنقاط القوة والضعف من 
| ب اخرى ". ووفقا لذا المفهوم تسعى الإدارة العليا إلى خلق حالة الوائمة بين 
بدائل الإستراتيجية وإمكانات المنظمة الداخلية والخارجية با يوفر لبا القدرة على 
خبارالبديل الإستراتيجي الأفضل من بين البدائل المتاحة. وتنضمن عملية الاختيار 
اا الال ا ؟ ر الفحوة الاستراتيجية 
كين لدي أو البدائل الإستواتيجية التي تساعد في س ن یر 
من خلال انتهاز الفرص أو الحد من التهديدات البيئية؛ NS‏ 
وی پو اا 
"تيم ابائل الإستراتيجية» من خلال is‏ ا 
يجه لتحديد مدى ملائمته مع موقف الل 


“ل التقويم للبدائل الإستراتيجية المعاييرعلة هي 


رر إن يكون البديل الإسترار 
(Consj‏ : لا 5 بجي 9 
| - التوافق ٠‏ ,ويخ الخارجية الكلية و/ او البيثية الما ر 
عناصر أو عوامل '- عناصر البيثة الداخلية كأهداف انون" 7 


اي .0 و هيكلها التنظيمي والأنشطة الرئي ر ال 


ائبع : محقق البديل الإسترائيس ,. . لم 
ا لمعمج8) : ينبغي ان علق مد ستائيجي مغ و 
١ 1‏ ىرى مادية أم مالية آم بشرية. 

سواء 


م): يجب ان يحظى البديل الإستراتيجي بقبرل 
: .. اانظمة (المالكين؛ أصحاب الا 

ف امتعاملة مع ال ب ال سهم الور 

1 رع الإدار 3 الأفراد العاملين في المنظمة). ف 

ر“ 9 (رزسجده) من الضروري أن يمحقسق البديل الإسترار. 


تطابقاً مع رسالة امنظمة و أهدافها الإستراتيجية » وتناسبا و اضحاں 
الفرص والتهديدات البيثية ونقاط القوة والضعف الداخلية . 
فال ة التنافسية (Competitive Advantage)‏ › تسعی ا لمنظمات جار 
| بان يحقق البديل الإستراتيجي ميزة تنافسية للشركة (المنظمة)إ 
الشركات المنافسة الأخرى في السوق. 

3- الاختيار الإستراتيجي» تقوم المنظمة باختيار البديل الإستراتيجي الأفضل.رنا 
تختار المنظمة بديلا إستراتيجيا واحدا او اكثر تضمن به تحقيق رسالتها وأهانبا 
الإستراتيجية . ويرتبط موضوع تحديد البدائل الإستراتيجية بخجم النشاط الام 

| تؤديه المنظمة او وحدة نشاط الأعمال حاليا او في المستقبل. ان الببائل 
الإستراتيجية تكون في أضيق حدودها في المنظمات ذات النشاط الواحد تبجأ 
لتركيز مننجاتها أو خدماتها على نشاط واحد فقط . في حين يصبح الأمرعة 
ل ا الكبيرة التي تمارس أنشطة متعددة وتقدم منتجات او خلدن 
کو یش لتؤفر اپا بدائل إستراتيجية متعددة ومتنوعة أمامهاء ما4 
حود عم لها تجا البدائل الإستراتيجية هو الإجابة على التساؤلات آلاتية:” 


TT‏ بيج 


ماهي بعی أن : 
پاعمال التي ينغي مزاولتها لفسرة .و "سمل ؟ وماهي 
اة ؟ a a‏ 


مل بغي ان نبقى في نفس أنشطة الأععمال رر 
رجهود المطلوبة ؟ (إستراتيجيات الاستقرار) ‏ © مستوى مالل 


.- هل ينبغي التوسع ف نشاط أو أنشطة أغمالنا الجالة 
حجم أنشصطتنا أو إضافة منتجات جذ بر ا کن خلال زيار 
(إسترانيجيات النمو) - سواق جديرة ؟ 


ر- هل ينبغي القيام بتقلييص نشاط او أنشطة أعمان ١‏ 


r‏ 0 لخالية أو بو 
والاستمرار في قطاع من ما تبقى عن طريق زيادة شار 


ه- هل ينبغي صم البدائل (3.2) و (4.2) و (4.3) ؟ (إستراتيجيات مركية) 
انبا : العوامل المؤشرة ‏ تحديد البدائل الإستراتيجية 


لم يتفق الكتاب على تصنيف موحد حول العوامل ا لمؤثرة في عملية الفاضلة 

ين البدائل الإستراتيجية للمنظمة. فقد وجد البعض أن العوامل المؤثرة هي العوامل 
(عرامل البيئة الخارجية الكلية وبيئة الصناعة وقوى التنافس) وعوامل البيئة الداخلية 
التضمئة الأنشطة الرئيسة (التسويق» الإنتاج ؛ التمويل» الأفراد) وثقافة النظمة 
(نوجهات الإدارة العليا . وعزا البعض الآخر التأثير إلى العوامل التنظيمية متمثلة 
اليكل التنظيمي ؛ النمط القيادي ؛ دورة حياة المنتج» الأنشطة الداخلية؛ ومعايير 
فد أشارآخرون إلى أن العوامل الشخصية للمدير الإستراتيجي كالدوافع 
#ربة؛ امهارات, النمط القيادي » الاتجاهات» الخصائص الشخصية لبم؛ ومدى 
فر بالنضوذ اللذان يمتلكهاء إضافة إلى إدراكه للقوى السياسية الداخلية لنب 
لا تحديد البديل الإستراتيجي," في حين ذهب آخروة إلى اس ري 
ل السلوكية تعتبر من الحددات الرئيسة والموثر ة في البديل الإستراتيجي ' 


الإد ار 1 الاستراتيجية 


غم من التباين في آراء الكتاب حول تلك ¦ امل ۶ 
جار ا لطيو 9 امل "فار 
في الإطار العا ٠و1‏ 26 3 ي سنور 


1= الأهداف Objectives‏ : 
مثل الأهداف الني تسعى المنظمة إلى تحقيقهاء والء 


امل الأز ل تمي اة الاسسبرائيسية اضر العوامل المؤثرة ير 
ا#سراتيس للمنظمة» أي ينبني مند اپا ب انسور جي انرو ل 
في تحقيق الأهداف اراو المنظسة تیا اواز ر ا 
خاصة ؛ رئيسية ام فرعية؛ طويلة الأمد ام قصيرة الأمد. ْ 
2- العوامل الخاصة بالفرص والتهديدات البيئية : 
لايمكن للمنظمة التوجه لتحديد البديل الإستراتيجي ما م تاخز 
نتائج تحليل وتقويم العوامل البيئية الخارجية الكلية وبيئة الصنائة الحيطة بالبزر. 
بغية تمكينها من استثمار الفرص البيئية المتاحة إمامهاء او اتمزاز البديل السرا بم 
الذي يكفل بتحجيم وتقليل الآثار السلبية للتهديدات المتوا قعة في البيئة الخارجية. 
3-العوامل الناصة بنواحي القو ة والضعف 5ء6 وم strength and‏ 
لم تكتفي المنظمة في الاهتمام بالتتائج المتعلقة بالعوامل الخارجية اليل 
ْ ظ و ی ن یسپرو ا ا 
اللمثلة بالتسويق ارمع والتمويل والأفر اد والبيكل الاداري والتنظيمي؛ را 
هم القوة والضعف في تلك الأنش ير , ا لها من تأثير مباشر عند وض ابال 
الإستراتيجية . 
5 العوامل المرتبطة بفلسفة انظ The Organization Philosophy‏ 
ان اختيار البدر استرات يتحدد بمجموعة ع !ا تبطة بفلسنا 
النظمةء ونمط الإدارة, و هبكلها انيمي : 23 Ea‏ الا 
ثيهاء والعوامل السلوكية المتمثلة باتجاهان دميول الأفراد العاملين. 


rtunities and Threa 


هد 
+ “ب +“ يك 


۴ 


, البدائل 
من 


8 دير وارد کا اند أعم انال ررر ر 


عع بمزاولتها أو الأنشطة التي يمكن أضافتها او تلك ری 
ا بيرج وروريبة كونها تب م في تقليل حالات عدم التأكد ينيل س 

ع 7 تتوفر م الإدارة العليا بدائل إستراتيجية متعددة عموماء الأمر الذي 
رض غلها مسؤولية انتخاب واحد أو اكثر من تلك البدائل لاعتمادها في إنجاز 
اة أعمالما بنجاح وكفاءة. وهذه البدائل تنقسم إلى أربعة إستراتيجيات رئيسية 
5 .تراتيجيات الاستقرار؛ وإستراتيجيات النمو؛ وإستراتيجيات الانكماش: 
ربإتيجيات مركبة (مختلطة)؛ والتي سنورد ذكرها لاحقاء وكما موضحة في 
دول رقم (1-9). 
إستراتيجيات الاستقرار 558168168 Stability‏ 

تبر إستراتيجيات الاستقرار» أو ما نسمى أحيانا ياستراتيجيات انمو 
دود افضل البدائل الإستراتيجية لمنظمة ناجحة» وتعمل في صناعة مسار ج 
© ووفقاً لبذه الإستراتيجيات تسعى المنظمة 
كيز على ماتقدمه بهدف 
قد تقود المنظمة 


عن وضعها الحالي وما حققته من نجاح في الماضي e‏ 
اخجارات لتقليل التنافس . وة يده إستراتيجيات الاستقرار ل 
- اراد والتي تتميز عموما بضغر حجمها وكذلك 


|1٨00 ےو‎ 


ر باحجامها الكبير 


-: تثمير براتيجيات الاستقرار هي‎ E 
دة واو ر ال ت إسترائه ا‎ 
إا المبررات ودا* “ييا . على جهودها لإدارية في مجالان ې‎ 
الحمافظة والتر کیا الضناعة.‎ . ' 
بت رة موقفها الت:‎ 
: اي بغي تعفد ر ر بان الكلف الإضافية للأعمال الجدير,‎ 
PU a els a Hi الادارة العا‎ 
جوتت ر 17 ومع مروز الوقت؛ وتغير الظروف شرا‎ 
بالقارنة مع نفقاتها نون طاروف جيدة وملائمة إستراتيجيات النمو‎ 
(12) =. ۾ اتنجتها» وتتبنى تحت ظرو‎ 
0 : ب ات ازكماشية تمت ظروف ضيئة‎ 
اعدو سو نسب أرباح متواضعة ورغبتهم في الحفاز‎ 
قناعة أصحاب المنظمات ا رباح علبي‎ .3 
حمايتها عند تلك المستويات.‎ 
. | ة والمالية والبشرية لتحق:‎ 3 ١ 
عدم قدرة النظمة على توفيرالموارد المادية و والبشرية لتحقيق انرز‎ 4 
: و ة فاتجاهات الأداء تصے۔‎ 
تنما كوت النظنة في مرحلا الخو وهات الإداء تصبح غير نرم‎ 
. سواء للمنظمة أو لأحد أنشطتها‎ 
توخي المخاطر الناجمة بسبب التوسع في أنشطة أعمال المنظمة؛ أي يعتقد المدرا/‎ .6 
. ان النمو والتوسع يزيد من درجة المخاطرة‎ 
رتضم إستراتيجيات الاستقرار عدة إستراتيجيات فرعية › وهي كالآني:-‎ 
أ. إستراتيجية الثبات النسبي‎ 


در 


٠‏ فقا لهذه الإستراتيجية تستمر النظمة بتقديم منتجاتها وخدماتها إلى زبئئها 
سن العلريقة المتبعة حاليا و/أو في الاضي. وتمستخدم المنظمات إستراتيجية لبان 
ل تقديم المنتتجات والخدمات إلى الأسواق هرانا 
٣‏ استراتيجية الاستقرار أو الثبات النسبي هو ما يأني :” 


: 32 أداء المنظمة . ة تغيران 
نحم في تھا غيطة, ما يرم *و مرضي » وعدم وجود أية تغيرا 


...د رغبة عند الإدارة العليا للاتجا 
ON‏ .5 يرون se‏ قله مسع ب 
1 ق الذي تعمل في با طالب ار 
: وس 


نرانيجية التمركز 

قد تتبع ریچ التمركز سواء منذ نشأنها او خلال فترة موه 
رازدهارها. رهي : ا م هذه الر ستراتيجية لتحقيق الامستقرار. وتعتمد 
اة وفقا لبذه الإستراتيجية على تجميع أنشطتها المختلفة في توليفة واحدة زان 
ماد محدددة دون إهمال أي نشاط من أنشطة الأعمال الناجحة في المنظمة. ون 
ونه الإسترانيجية بالشمول في مواجهة المواقف التي تتطلسب اتباع إستراتيجيات 
ستفرة؛ وعادة ما ترتبط تلك الإستراتيجيات بالأمد البعيد ما عدا بعض المواقف 
الاستثنائية أو المؤقتة. 

ومن أهم مبررات اتباع إستراتيجية التمركز هي : 

.السعي لتوحيد الجهود الإدارية في جال الأعمال للتصدي للتهديدات البيثية 


ونقاط الضعف الداخلية في المنظمة. 
٠‏ مواجهة التقادم الناشئ بسبب التغيرات السريعة في البيئة الخارجية ولي 
التكنولوجية المستخدمة. 


* مراجهة المنافسة ال حلية عن طريق إستراتيجية التمركز في بعض الماطق والأسواقه 
4 الاستفادة من المزايا التي تحققها نظم الاتصالات التقدمة. 


ي وآ 


. الريح 
للمنظمة » وفي بعض الأحيان ب 


۴ 


تستخدم المنظمات 
التهديدات الحتملة. 
اما مبررات اختيار إستراتيجية الربح فتعود إلى الأسباب الآتية : 


.١‏ احتواء محفظة أعمال النظمة على بعض الأنشطة ذات حصص سوقية مز. 
وتمتلك قدرة على تحقيق نمو متواضع. 

2. انتماء المتتج إلى سوق في مرحلة الاستقرار أو الانحدار(14). 

3. توفر استخدامات بديلة افضل لأموال المنظمة. 


ا 


جدول (1-7) 


الإستراتيجيات على مستوى المنظمة 


أ. إستراتيجية الثبات النسبى ” 


ب. إستراتيجية التمركز , 
ج. إستراتيجية الربح . 
د. إستراتيجية التريث . 
ه. إستراتيجية الخركة المظرئة 
أ. إستراتيجية التركيز. 
ب. إستراتيجية النمو الداخلى. 

ج. إستراتيجية التكامل الأفقى. 

د. إستراتيجية التنويم الأفقى المترابط. 

ه. إستراتيجية التنويم الأفقى غير المترابط. 

و. إستراتيجية التكامل العمودى للأنشطة المترابطة. 

ز. إستراتيجية التكامل الغمودى للأنشطة غير المترابطة. 
حم. إستراتيجية الاندماج. 


ط. است اتنجية المشروعات المشتركة. 
| 3إسترا إت الانكماش. | أ. إستراتيجية التخفيض واعادة التاهيل, 


ب. إستراتيجية التجرد. 


د. استرائيجية التصفية. تدبا سے 


... .. نوی أهدافها من 


. ف تسمح لجا 
المستفر د ر و 
إراعلبة والكفاء* 


| 
ظ 


4.الإستراتيجية المركبة 


١‏ إستراتيجية التريث 


تمد النظمة إستراتيجية التريث حينما توم 
استائبجية النمو السريع إلى مستوى النمو الحدود ار 


اماتجية التريث بالتو جه ل ا جهودها ومواردها لتحميقى 


سر 0 


وغالم ا ١‏ ستران تمدو مر 
السريع لفخرة ر .ا مها الداخلیة جا يمكنه' من مواجهة ال 14 
عرض 


1. شعو 2 4 ١‏ ؤ 

ر ييه دېت درم الظمة لإعادة تريب أوضاعه لغار 
أهدافها بكفاءة. ا 

3 شعور النظمة بالحاجة إلى إستراتيجه مل ٠‏ عدها في مراجمة انرس 
وتعزير مواردها إلداخلية. 

ه. إستراتيجية الحركة البطيئة 


تيع المنظمة إستراتيجية الحركة البطيثة ان النمو اللحذر لشعورها بان ارين 
البيثية الخارجية أصبحت غير مواتية للاستمرار في إستراتيجية النمو السرع |[ 
اشهوږ عوامل بيئية خارجية (سياسية؛ وحكومية:؛ وقانونية؛ والتصادبا. 
راجتماعية» ودبموغرافية» وقوى التنافس في الصناعة) تنذر بضرورة التخلي عن 
إستراتيجية النمو السريع والانتقال إلى إستراتيجية نمو بطيئة وحذره والنوفي ر 
خطورة تأثر تلك العوامل على أهداف المنظمة. 
وبالتالي يمكننا إجمال أهم الأسباب لتبني إستراتيجية الحركة البطيئة هي 
1. شعور الإدارة العليا بان التغيرات في البيئة الخارجية لا تسمح باتباع إسترابها 
النمو السريع . 
2. ظهور عامل او غوامل بيئية مؤثرة تنذر بضرورة الانتقال من ا 
السريع إلى إستراتيجية نموذات حركة بطيئة تتلاءم مع تلك الظروف من" 
ومع إمكانات المنظمة الداخلية من جهة أخوق. 


البدا 
OTN‏ 111 


ن النمو 


رربت ییات امو عرد يون 
۰ ني اما و انمو عن طريق الزيادة رر . 
: ردها إذا كان النمو هو نتيججة متوقعة في زيارى و ٠‏ ت والارياح ار 


د اتو عندما :- المنظمئ )١‏ التي ظ 
3 ه ١‏ ۲ ۰ 3 | 
بل سات ال م ساد مر 

> إضافية 


مايل أسواق جديدة بغية زيادة حصء 
ا حصتها السوقية وزيادة مرا 
ربق اا فيص اش 

.بين ف قراواتها لعو ور لقي وأدائها الوظيفي. 

ش ن بيفيذ إستراتيجيات | م اي كا النظمة تعريف أعمالما فيما إن 
ضيف اة جديدة لأنشطتها السايقة او تقوم بزيادة المنتجات الحالية او 

7 جات جديدة أو بديلة. < | 
ب بياسياب التي تدعو المنظمات لتبني [ستراتيجيات النمو(التوسع) شترجع 
0 

٠‏ اعات المضطربة (التي تتسم بالسرعة العالية) تستطيع إستاتيجية لاسقوار 
د نيحا قصير الأمد ولكن مصيرها الفشل والانتهاء على الأمد الطويل؛ 
للا تعتقد المنظمة وإدارتها بان إستراتيجيات النمو هي السبيل الوحيد للبقاء في 
مئل نلك الظروف. 3 

ب يعئفد العديد من المدراء بوجود موائمة بين التوسع والفاعلية. 

:تقد البعض ان إستراتيجيات النمو تساهم في تقديم فائدة المج ' 

- إا ارت اجات النمو تحقق دفعا اداريا كبيرا. 
دبتبرالمدراء الإستراتيجيون أن إسترانيج: ١‏ اجات الامستقراد 
وهناك حفيقة لا بد من الإشارة إليهاء ا أرادت المنظمة 
مل في الخطورة القليلة إلى جانب تحقيق عوا ا إتراتبجية نمو وتوسح 
أله عرائدها المالبة وعلى المدى الطويل للا بد من جي 


ا 


الإدارة أ ز أشكال متعددة » وس ظ 
النمو تتخد ار 


وان إسترانيجيات : يبي تستطيع ان تتبناها المنظمات: - 5 
: انيجيات النمو الريس § Concentration‏ ئ 
7 بات التركيز بروم ادها 8 
أ. إستراتيج: النظمة | سترانيجية التركيز N‏ إحدى اترا بار 
لوبي وفق هذه الإستراتيجية ؛ بتركيز جميع إرى. "ار 
وينصب اهتمام 


9 ا 
ر نم من فيه قد ترز أعمالها على منج أو سوق او تکور "ر 


اى N”‏ 
وتهدف النظمة من استخدام ه٠‏ ا هد إلى توق سمي 4 


لمان 

تھا و اة ا نت" لإ 

يديا في السوق مكنها من فرض سيطرتها في جال الصناعة الستي نزار ره 

السوق الذي تعمل فيه. وتركز المنظمات التي تستخدم هذه الاستراتيجية عار 

مستوى عال من العائد على الاستثمار..وبالرغم من المزايا التنية تمن جزاء ريي 

إستراتيجية التركيز المذكورة أعلاه إلا أن هذه الإستراتيجية لا تخلو من العيوس 1 
تتمثل ب : 

1. تضع النظمة كل مواردها وجهودها في مجال واحد معين واذا ما حرن. 

مث جى في الظروف البيئية ونتج عنه تخفيض الطلب على منتجات النظمة نز 


تواجه المنظمة إخطار شديدة بسبب تركيزها على منتج واحد او سوق واحدر 
خدمة واحدة فقط . 


سه 


2 قد تتعرض المنظمة لخطر ماء عندما تطرح منظمات أخرى منتجا دبلا 


افضل وبأسعار اقل. 


003 چات ا م عدا ' 
تاد ت الحالية عندما ترغب في الا أنظمة للدخول 


. الأعمال مرتبطة أو غير مرتبطة أما ال: ر جليدة بفض النظر 
نا مر مرد لنموالدا ١ 5 ١‏ 
٠‏ اعمال المرتبطة وغيرالمرتبطة مع المنضمات بقنوا r‏ 1 بشي ر إلى 
روزت مع الموردين والزبائن.ويمكن للمنظمة تطبيق إستراتيجية النمو الناخلي من 
لال تقديم منتج جديد إلى سوق جديد. وتعد هذه الإمستراتيجية قليلة الاستخدام 
الشركات عموما بسبب تعرضها لأكثر الانواع مخاطرة , لعدم تأكد المنظمات من 
م تج اليديد أو فرص النجاح لدخول اسواق جديدة. 
+ إستراتيجية التكامل الأفقي Horizontal Integration Strategy‏ 
تقوم بعض المنظمات بإضافة وحدات جديدة أو شركات أخرى من نفس نو 
لشاط من حيث السلع والخدمات وحجم الإنتاج؛ وهذا e et‏ 
الكامل الأفقي أو التنويع الأفقي. وهنالك مبررات تدعو النقمات 6 
لإسترانبجية والتي تتمحور بالآتي : 
"لزيادة حصتها السوقية. 
* زيااة إيرادات المنظمة على المدى الطويل. 
“غزيز وتطوير العلاقات مع الجهزين والزبائن: 


ریا درانیجیة ر 
ہیں ریش اقتصاديان | 


ر یں قار المنظم؟ :.حجمها تمكن المنظمة من زيادة منتجاتها ر ٍ 


.اد ار 


3-6 
- :رادة مساحة 
7“ ر تر انط 
.. بىتررتيجية التنويع الأفقي اثر ٠‏ 559 
Related Diversification Strategy :‏ لاہ 
تبع المنظمات إسترانيجية التنويع الاي الرابظ عندما تحرز امنفلى: 
مشابهة لأعمالجا خارج نطاق الصناعة التي تعمل فيها حالياء او ير مار 
نظمة أخرى تزاول نفس أعمالما الحالية مستفيدة من مواردها الذاتية ىء 
منظمة أخرى تزا : “3 زيار 
ف مبيعاتها وأرباحها من متتجاتها أو خدماتها الحالية. علما أنها مرتبطة شار 
سي (قوزيهافح اطا اا ری _ بی التويح المرب على نار 
المؤري للنشابه أو النمم رما يكون حول الأعمال الحالية للمنظمة رور" 
اعد هال حالس ا موري وة الورد الرئيسي للمتظسة (الأفراد رات 
وقد يتضمن التنافس الحوري أيضاء العمليات الممتازةء تكنولوجيا مثا . 06 
فعال» ملامح بارزة في مجال البحث والتطوير, مثال على ذلك, إكتساب إحرر 
عر “الشركة أخرى بتتافس موري مائل في مال العسويق, وبققال اسع 


S1 


8 


عم غير مترابطة بالصناعة التي تزاولہاء يطلن غلم 
بلطيو و ي غير المترابط. في حين , وكما ذى ناء زات 
َ بتعظيم الترا ة (| ٠‏ ب . در 


4 إن إستراتيجية اله 


نويع غير امترابط تعني دخؤل الهلا | 


: البدائل الاسترا: 
بيية اما لا علا لها بالمنتج الحالي وئر 


. حدنيكة »> أو تند ۰“ 5 ها في اه‎ 9 ١ 
2سوا‎ + ٠ | اق ج“ مج مع منظم:‎ 5 
الاستثمارات المالية في امنا 3 ي ری مزاول ار © اخالية,‎ - 52 


- كن ا‎ E i is 
ا يبع امابةالرئيسة التي خخلق قيسة زاوي لأ حفظة ررر‎ 


1 ن التنويع الأفقى ء 

ب ري وقد یکو وبع ال فقي غير مترابط | و ان تياده مالية 

2 ياي لامي دون الاهتمام بالموامل اموز في ءا تالالد يني 
الحرري* صر ال مكوزة 

ا إلتكامل العمودي للأنشطة المترابطة 

اهيدا : 

: ed Business Strategy 

2 regration of Relat 

إتراتيجية التكامل العمودي المترابط » احدى إستراتيجيان ع 
يي منلمات الأعمال لمزاولة أنشطتها من خلال التوسع في أنشطتها الحا 


6 اړو دي الخلفي ؛ الذي يعني التوسع باتجاء إضافة مراح| , سايق لاه 

1 يمعلها قادرة على التحكم ف نوعية المواد الخام و hE‏ 
يتمرار ندفق المواد الأولية والتحكم ي التكاليف 0 أو التكامل العمو دي 
إربي؛ عن طريق التوجه لمزاولة الأعمال في تسويق المنتجات أو الخدمات أو 
اذ اتوزيع من أجل التحكم في نوعية ا منج النهائي وتسويقه والرقابة عليه 60, 
نكال العمودي ربا يكون جزئيا أو كليا. أن أداء كل المراحل للأنشطة ابتداء من 
رد الخام إلى المخرجات النهائية قد تعكس التكامل الكلي. أما اداء بعض تلك 
لنشلة فيدعى بالتكامل الحزئي » واكتساب المنظمة تنافس محوري مماثل أو متكامل 
إثوات النوزيع العمودية قد تحكم بأن هذا التكامل العمودي هو مرتبط بالأعمال 
تنزاولبا النظمة: ان اهم مزايا إستراتيجية التكامل العمودي المترابط هو السماح 
لبرعناصر جديذة للنمو في حالة ميل السوق إلى الاستقرار أو انخفاض الفرص 
راهم في تحقيق التوازن بين المراحل المنعددة بغية الوصول إلى اقتضاديات 
م ركذلك تغزز من قوة التنافس للمنظمة. 


e of Unrelated بيتكامل سند‎ 
5 
rateچy‎ 


اتح 1 
وسيب ادا / 


رة لويل موقيع المنظمة ا الي إلى موق ىم 


لممضيات: شركا ی أنه من لعي تنسويق ال ار ررم 
التكامل ر . ووى .ديق آخری تنتجها وتمتلكها الشركة ب “تناو 
البلاستك ؛ لکن e‏ الشر كة الحديدة لصناعة العصائر و البلاسئل ji‏ 
سن وی إمكنات عع O TS‏ 
70 
غير المترابط عندما تفتح المنظمة منافذ تجزئة لا تتعامل مع ا وي 
مزايا التكامل العمودي غير المترابط بالأعمال هي وجود توقعات لدی اربيز 
تبني التحسينات والابتكارات الخارجية وتلك تقود إلى الميزة الأخرى, ۳ 
البيئة الصناعية الديناميكية. تواجه خطورة بشكل أقل للتقادم التكنولوجي. 

ح. إستراتيجية الاندماج Merger Strategy‏ 

يشل الاندماج احد البدائل الإستراتيجية التي تتبناها المنظمات؛ وما 

بالإندماج هو أتفاق منظمتين أو اكثر على تكوين منظمة جديدة "2 وكوجب دا 
الاتضاق تفقد المنظمتين || تتا EE,‏ 1 اتماما تنا يثنا 
جديدة277, أما الأسيان اء انتخا الاندماس ١‏ : ا 
0 0 > لماج كبديل إستراتيجي قد تكون أبا: 
-0 اويح في اج وا یمان الحو د و ديادة خجم الأساق ردم 
ما يطلق عليه بالاندماج آل قر مة للزبائن ولزيادة حجم الأسوان ! 
2او 

د خرض جمع اكثر من نقطة مرإ . 5 ۴ على 
عوامل الإنتاج وال في نمس مراحل الإنتاج» والسبار 


ظ ا ې رووس الأموال في مشاريع ختلفة ر .. 
ظ باد بى مزيلفة و/أو صناعات متعددة. ن تقليل رو 
وين ا 
نر ا“ Joint‏ 
êli a 05‏ ت اشے 34 
| , یجي المشروعات لاشتركة من إسترتيجيان , 
بربية تتفق منظمتين د اکثر وبشكل موقت راز :رفن 


) عمال مشے يخ 


ماه الجديدة مین ر 
د وسمة الاسيقلان: ر 
5 براية أعمالها وتسهم في محقيق نمو مضطرد وتزويدها 0 
ديات ی وح اشرما ارس مسي 
“بين ولية لا تناح لأي من الأطراف على حدة. ۰ 
ييل إمستراتيجية المشروعات المشتركة أشكالاً متعددة: فقد تأخذ شكل 
بي وبيما تلجأ المنظمات الصغيرة إلى تكوين شبكة من امشروعات مع منظمات 
وى هدفها حماية نفسها من تهديدات الشركات الكبرى .أو تنم لتحقيق هدف 
وبعدها يتم الانفصال بين الأطراف المتشتركة. أن أكثر الانواع ١‏ 
بهذف الدخول إلى الأسواق الإفليمية 
ت المشتركة تنح للمنظمة الوصول إلى 


عرد ولوقت معين 
1 يخدمة في المشروعات | 2 لمشتركة هي 
رالدولية؛ حيث أن إستراتيجية المشروعا 

وتسهم في فيض تكلفة الوبق في تلك الدول؛ 


باذ النور ل الدول الأجنبية ؛ 

بعلو مات عن طبيعة المستهلك في يلك الدول» وتؤدي إلى تفلبل 

لخاطر بسبب توزيعها على أطراف متعددة. ۰ | 
ربكنا أجمال أهم الأسباب التي نشو المنظمات لاتباع ! 

ra‏ مواردها القيام نها 


الخو في أعمال لا تد طبع المنظمة في ظل [مكاناته؟* 


LL 


2. ثل الاأساس لقيام منظمات الاستثمار. 
3. الحصول على خبرات متعددة في مختلف الجالان والأنشطة. 
4 الرغية في السيطرة على أسواق خارجية (محلية أو 
5. التشريعات القانونية في كثير من الدول تلزم 


الأجنبية. 


أجنبية). 

"شركات الوطر ء .. 
ماري 

3. إستراتيجيات الانكماش اع ماو ) pment‏ 


petren® 

أن إستراتيجيات النمو وإستراتيجيات الا مشر | تب ااه 
ما امعو سو ی ر ررر 
داكن عندما يكون اداء وحدات الأعمال في المنظمات متها وي ' ١‏ 
کا انكماشية تتلائم مع واقع أداء المنظمات المندني والذي ړن ٣‏ 
يعرض تلك المنظمات إلى مخاطرة. r‏ 

كع المنظمات إستراتيجيات الانكماش , عندما ترى الم 
1- الخفاض معدل تحقيق الأهداف. 


* ضرورة تقليل خطوط إتتاجها أو خدماتها , وتقليص أسواقها 


« | لاه 
و رطائفي 
3- التركيز في قراراتها الإستراتيجية على التحسينات الوظيفية مسن خلال زر 
الأنشطة في الو حدات ذات التدفق التقدي الل . 1 


تتضمن إستراتيجيات الانكماش أشكاله متعددة من أهمها ما يأتي :- 


أ- إستراتيجية التخفيض وإعارة التأهيل Cutbacks and Turnaround‏ 
تعتمد المنظماءء 


لتي تركز على فيض حجم الأنشطة في وحدان لأا 
مل كافة المصروفات التي تنفق على الأعساافم 
الضرورية, ما يساعدها في المراجعة على جميع أعمالبا وتحديد المجالات الني كن 


وتمسين الاداء فيها في الأمد الطويل. ور 


. كيل 5 5 ا 5 0 الا‎ ٠ 
. والمصروفات التي له عمال‎ 
لا .. النفقات 9 مبرر لہا. وہار ۶ رالضروری‎ 
٤ غ4 لتخفيد وإعادة تأهيل أنشطتها من ; ا 7 9 بع المنظمة و‎ 


i‏ تەر 
٠. n 3‏ ا 

پا أهدافها بفعالية اكثر. اق متقرار الذي نصل 
؛ ل 5 5 ۲ 9 

إله رید ٠.‏ الإدارة العليا في حالة تبنيها إمستراتيجية ارد . 5 


7 ا ت دعل هي عوامل انه مض معرفة العوامل 
ى امل خارجية وتصبح درجة التحكم والرقابة على . 
انها ٠د‏ چ الى اقف للمنظمات ال ر ر به عليها غير موكد:. تر 
ې استمرارية لو لتي تدعو لبتي زا م يد 
٠‏ و تُخفيض مؤقئة أم 
ومن البررات التي تدعو لاتباع إستراتيجية ال فيض ما يأني :- 
. نير الظروف الاقتصادية والتي تؤدي إلى تخفيض الطلب على المنتجات 
ب عدودية الإمكانات المالية التي تستلزم تخفيض حجم النفقات أو المصروفات غير 
الضرورية. ١‏ 
فوةالتنافس» عندما لا تتمتع المنظمة بقوة تنافسية إزاء التافسين أو لمنظمات 
الأخرى عندها تلجأ إلى تخفيض حجم وحدات أعمالها با يمكنها من التركيز 
على وحدات عمل أقل لكنها ذات كفاءة وفاعلية أعلى. 
ب- إستراتيجية (التجرد) التخلي Divertment Strategy‏ 
يقصد بإستراتيجية التجرد ؛ قيام المنظمة باستبعاد أو حذف نشاط من أنشطة 
اللمة التي تقوم بأدائها. وتلجأ المنظمة ”بني هذه الإستراتيجية عادة عندما ترغب 
ل زيادة أداء إحدى وحدات أنشطة الأعمال» أو خطوط الإنتاج بسبب كون لابا 
لكلي للوحدات أو خطوط الإنتاج فة جد 03. وبالرغم من استخدام هله 
لإسترائيجية لأغراض الاستقرا ار أو لأغراض النموء إلا أنها عدن 0 
لانكماش شائعة الاستخدام في منظلمات الأعمال عموماء ولي - 3 
. تلد الأنشعطة خصوصاً. تتشابه هذه الإسترانيجية مع إستائيجية ال ٠‏ 


a 


ظ 


_ أنشطة النظمة » لكنها تختلف عنها في كون | 5 
قيامها بتخفيعنب ا ستراتيجية الحصاد عند قيامها باخ لر 
أو ما تسمى f‏ ط الإنتاج فى بعص ٠‏ “ر 


» وبالتا 
ی ف أنشطتها المسبية للمشاكل التي تعانيها. ر 
ويعود استخدام هذه الإستراتيجية إلى أسباب اختيارية أو اضطر 1 


ف باتني و 

1- التوسع في الأنشطة التي لا مبرر لہا. 

2- رغبة الإدارة العليا في زيادة فاعلية أحد الأنشطة أو أحد خطوط الإنقاج. 

3- ندرة الموارد المالية والبشرية التي تتطلبها مجموعة الأنشطة الكلية الحالية. 

4- ظهور منتجات بديلة أفضل من منتجات المنظمة في الأسواق. 

5- استجابة للتشرنعات القانونية الني تفرض على بعض المنظمات بعدم مارم 
لبنعض الأنشطة وخصوصا الحظورة منهاء أو التي تؤدي إلى ظهور اخباز 
السوق. مثال ذلك صدور تشريع قانوني في أمريكا عام 2000 يقضي بضر 
فصل شركة (010508) إلى شركتين بسبب أن الشركة المذكورة ثل ل 
احتكار في السوق الأمريكية والعالمية. 

اعم إستراتيجية التحول Transformation Strategy‏ 
وفقا لبذه الإستراتيجية تعمد المنظمة الى القيام بتغيير أنشطة أعمال الغا 
الحالية والتحول إلى مجالات جديدة للعمل. وهذا التحول لا يعني بالضرورةن 
احتفاظ المنظمة ببعض أنشطة أعمالبا القدية» ولكن التركيز ريا يكون فوباع, 
أنشطة الأعمال الجديدة. 
وتتبنى المنظمة إستراتيجية التحول كأحد إستراتيجيات الانكماش عندما” 
1 - تكون الأرباح المتحققة في المنظمة هي أقل بكثير من الأرباح المتوقعة. 


ىالا 


. تمقيق التوازن بين النهديدان إر , . كا ماوق انی 
من ئی وال 

: المطلوب لإسناد عملية | “ل جذب 

وب التعويل لتحويل ش 


: رى المنظمة إمكانات تنظيمية ومادية و.ء ال 

1 يكوا اه . مه‎ ٠ 

١‏ . وبى التحول إلى أنشطة عمال جديدة. اريت نهر 
رابج التصفية Liquidation Strategy‏ 

- إىحة التصفية هى البديا الأ 
تلا ر ا يم راتا شی 
تو نشل اسا ت جرا واسزيجيان ونب و 

مسترانيجية اله لتصعية ؛ يعني فشل المنظمة في جميع ايلي ٠‏ 2 


٠ 


بوالالا ت ا 
رن نوهل حالة قاذ لمكن إنقاذ» أو قد ينم اتباع إسترايجية لتصنية ري 


وى ديد بين مؤسسي الشركة ؛ أو رغبة أحدهم ا خروج من مبدان لسر 
بيب ينتضي هذا الخروج إلى تصفية الشركة. ولكن ينبغي هنا التأكد من أن أكثر 
ون التي قد تتبنى فيها المنظمات إستراتيجية التصفية ناتج عن الفشل النريع 
لك م تلك المنظمات في ميدان الأعمال. 

إا أهم الأسباب وراء تبني المنظمات إستراتيجية التصفية لأنشط أعمالها 


م 
|-أنسام جميع أنشطة أعمال المنظمة بالببوط الحاد. 
[- الخساثر المستمر 3 التي لحقت با زس 5 59 نه 98 
عدم وجود شعور دى الإدارة العليا بتوذر : 

للاستمرار في العمل. 
أ التقادم المستمر في إمكانات المنظمة. 
“ عدم فدرة الإدارة العليا على إدارة د 
انسحاب أحد الشركاء أو أكدر من المنظمة. 


ل 


شؤون المنظمة. 


ون لا تسد عليه؛ حيس . ٠‏ التالي فإن اتخساذ قراراتها بو ملم 
0 حت سك نه خياراً. في حين أن إا ' 
قدد 


3 4 |“ ر 
الإستراتيجي : الا ت التعددة » والتي تحتل موقعا إستراتيجيا جر 
ودات ي- 


O e o Co 
/ | الحجم الكبير 3 ی ء البدائل أو الخيارات الإستراتيجية المتائ‎ 
۰ يي ا ير لياع ا را‎ 
ال لايس اك لامع رساتهاء ایا یکا و‎ 
ا كه قيادتهاء وطبيعة هيكلها التنظيمي › وكيا وقد نسيل‎ 
ذا أن تتبع إسترائيجية مركبة تضم أكثر من إسستراتيجية (إ تراب‎ 
اترا واستريجيات انم وإسترايجيات الكماشية) او قد تسر رر‎ 
تكوين مزيج با يتلائم ورسالة وأهداف المنظمة الإستراتيجية. فضلا عن أن‎ 
تكوين مزيج بما يتلائم ور ا اا‎ 
امنظمة الإستراتيجية المركبة؛ يتم عندما تستدعيها الحاجة إلى إجراء تعديلانز‎ 
الإستراتيجية المنفذة (على سبيل المثال» الانتقال من إمسترا اتيجية الاستقرار|‎ 
إستراتيجية الانكماش أو بالعكس 57 وهكذا) بما ينسسجم ومعطيات الظررن‎ 
الداخلية والخارجية الحيطة بالمنظمة.‎ 


وبصورة عامة تلجا المنظمات لإتباع الإسترا اتيجية المركبة في الحالات الآنية:- 
. عندما تمارس المنظمة أنشطة 


دة وتظم وحدات نشاط أعمال متنوعة » ركل 


مايص يطلب ET‏ 
إستراتيجي آخ, 040 


> تير التفيرفي ظروف اليئة الخارجية اده 


ية ية أو بيئة الصناعة ولو بدرجات غلا 
عن نظمات» في تبني الإسترتيجية المركية. 


ااا سی انی 
ظ بع 
ل رن الج يرير بالملاحظة ؛ ان الإستراتيجية المركبة “لاير لي الور 
0 إلادارات العليا التفكير مليا والانتباء إلى الف ایی 
3 نا _.برإتيجية واحدة في المنظمة وني آن قد , 
جب أخرى» اد قيامها بتكوين مزج بين وړ ن إستراتيجرة 
وإ شرو لحيطة بالنظمة اتباعهاء أو بى ب . ر زيجي إلا إن 
د مسالة وأمدانى المنظمة 


پاب 


بروارة الاستراتيجها د 14 


أسئلة الفصل السابع 


وقد المفاهيم الآنية:” 

| ا .تراتيجية النمو(التوسع)؛ إمستراتيجية ال.. 
ف I‏ ؛استراتيجية الشات إل / 
يد ربيجية للركبة(لختلطة) ءامس 7 سياس 
و كز إسستراتيجية الربسح؛ إسستراتيجية الستريث ‏ رربي 7 
ارمليعة؛ إسستراتيجية التركيز» إستراتيجية النمو الداخلي » إسستراتيجرة | 
الأفقي ؛ إستراتيجية التنويع الأفقي غير المترابط إستراتيجية التكا 
الشتركة؛ إستراتيجية التخفيض » إستراتيجية التجسرد» إمستراتيجية ار 


إستراتيجية التصفية؟ 
2- قارن بين إستراتيجية الثبات النسبي وإستراتيجية الربح والعوامل الي : 
مناقشة كل منها أمام الإدارة كبدائل للنمو المستقر؟ يو 
3- قارن بين إستراتيجية التكامل العمودي وإستراتيجية التكامل والتنور يم لاف 


والعوامل التي تستدعي مناقشة كل منها أمام الإدارة كبدائل للنمو والتوس؟ 
4 قارن بين إستراتيجية التحول وإستراتيجية التجرد والعوامل الس تع | 
مناقشة كل منها أمام الإدارة كبدائل للانكماش؟ د 
5- (ناسسب 5 “ll‏ > .- 
تناسب كل من الإستراتيجيات التاحة على مستوى الشركة مع بعض الظررذ 
د والداخلية للبيئة امحيطة بالمنظمة). اشرح هذه العبارة چ الظروف ال 
تتناسب مع كل من هذه الإستراتیجیات. 


ظ 


الاستراتيجيات على مستوى وحدان العمل 


,ف بزعا إستراتيجية وحدة الأعمال. 


عم الإستراتيجيات العامة للتنافس على مسئو: 5 
- الإسترا اتيجيات العامة لوحدات ا 3 ا 
الاستراتيجيات لوحدات الأعمال ا 

از :الإستراتيجيات العامة ودورة حياة الصناعة. 

رابع إستراتيجيات الاستثمار على مستوى وحدة الأعمال. 


داد نای : 


الاستراتيجيات 


الوصفي لمكونات الإدارة الإ 
الأغر ذڄ 


م و و 
C2412‏ 


لفصل 


١ أهداف‎ 


0 0 - ت هذا اله اف + 
يعد قراءتك تزيري e‏ بلي نامور 
١‏ 1 : ر 

ستراتيجية على * توى وحدة الأعمال في المنظمة. 


الأعمال الكبيرة. 
تراتيجية 


3- تحديد الخيارات اللإسترا 
4- تحديد أهم البدائل الإستراتيجية للاستغمار على مستوى وحدة الأعمال. 


i 
, په اعمال هي نظام فرعي للمنظمة؛ غتلك م‎ 
متنافسين ورسالة؛ كما ان مفهو * ا معينا ورن‎ ٠ 
م رحدة إلا‎ E GF وەل‎ 
ناا ومن قبل شركة جنرال الكترك (5) كوجو: مان ذه‎ 
على (200) وحدة عمل کجات امین‎ )6٤( بياخ هق شركة‎ 
ل بن » إستراتيجية خاصة بها تتناسب مع ا وحدة من‎ 
يران ل وحدة عمل تنم وق ف وتاي م ماك ع‎ 
اعمال لمات أخرى» وبالشالي يهب ان تعمل وفق رساتهاالاسة:‎ 
پا الإسترائيجية”‎ 
ر ی الاعمال هي تنظيم له نکوینه ا حاص بحيث يخدم سوق مها مدى‎ 
يبن من المتتجات المترابطة. وان المنظمات ذات النشاط المنفردء التي تعمل في‎ 


يإئة واحدة؛ تمتبر كذلك وحدة أعمال بسبب كينونتها وأهدافها؛ ونی 


رنتيجيات نهدف إلى 
رسنفوم في هذا الفصل بوضع اختيار 
سنوی وحدة الأعمال» العمليات التي عليها 
ني قدم للمستهلكين وما هي الأسواق التي تعمل فيهاء وما في اکا 
رلارات المنميزة الوب امتلاكها. ومن ثم نناقش الإستراتيجيات ا 
لاد على مستوى وحدة الاعمال» وهي إستراتيجية اة الكلفة؛ إستراتيجية 
فيز وإسعاتيجية الع كيز ويالتالي مناقشة اس 
احلان الأعمال وهي إستراتيجية النمي ٠ ٠‏ ع 
نزابجية الركود مذي إستراتيجية النضوج ؛ وإتراتيجية ا 


تحمسين المركز التنافسي لبا لتحقيق أقصى الأرباح ٠"‏ 
الأساس لجميع الإستراتيجيات على 
ان تقرر ما هي الملتجات أو الخدمات 


"1 


. ج روبها - of Business‏ 
اولا' إنشاء © 6y‏ ع ام : قم 
انها تلك العمليات التي تتصمن : 
. الاعمال؛ 
م تعريف الأ ب نيقي الكفاية لجم ١‏ 
5 حاحات امستهلكين din‏ 
. ن. . 2 $ 

ي وةل ر رای رة او كيف أن تهات هي التي خن ي 
و إلكفايات والمهار * 

u 1‏ إت الثلاثة إيزكورة اعلاه المصدر لاختيار إستراتيبي: لحل 
تعتبر الشهرار .: التنافسة للمنظمات» وتحديد كيفية : 
الأعمال؛ ونظراً للوصول الى 0 7 1 كن اشر 

١ 5‏ < 
بن التنافس في جال الأعمال أو 


ودعي الضرورة مناقشة الطرق التي تتمكن المنظمة من خلاليا غ 
اليزة اتنافسية على مستوى وحدة الأعمال واهم الطرق هي : 
[- حاجات المستهلك وتمييز المنتج 

cutomer Needs and Product Differentiation 

حاجات المستهلك تعني كل شيء يستطيع إشباعه بواسطة الخصار 
للمنتج او الخدمة. وتمييز المنتج هو العملية التي تخلق ميزة تنافسية من خلال نسب 
خصائص المنتج لإشباع حاجات المستهلك. وجب على المنظمات التمييز تجا 
لتؤكد على مدى تحقيق إشباع المستوى الأدنى لحاجات المستهلك. 
0 تقدم بض النظمات للمستهلك منتجات بأسعار منخفضة بدون نان 
0 لي حين تبحث منظمات أخرى لتحقيق بعض الأشياء اليا 
e‏ رها على تلك امنتجات لإشباع حاجات المستهلك بطرذ| 
رر ات الك اها واشردقد بررط بالخصااص او 

۰ ادلثبات' ادان يكون تزويق في اجات يستهوي الله 


gp | 


: للمستهلكين » » مثل حاجات البيبة او المكان 9 ! 
ي ته ومعمداقيتها» اصن ازات پر ر # رات اليابانية , 
31 ل اقيق تةب اشباع حاجات المكانة للمستهلك. وپ دقري 

۸ ».بن عبر تعادد او تنوع الخدمات التي تقدمها النظرة. د يبز المي 
.ب من خلال تاعا اسلوب الط ين حجان وى ا قز 


ب جموعات ن المستهلكين وقطاعات السوق 


a Gg Market Segmentation 

عرفت ن قطاعات السوق بأنها تلك القطاعات النائججة عن قرارات انظ 

لبموعة اللستهلكين: الي یا ا مرل لبك بایان ار 

يون التي تحقق الميزة التنافسية. وتستطيع المنظمة, ٠‏ بشكل عام نبني 
إسترا : إتيجية لتجزئة السوق الى قطاعات سوقية مختلفة© ا 

مس تلك المجموعات المختلفة من المستهلكين الذين لديهم حاجات مختلفة وقد 
ايد e‏ . ومثال ذلك ما قامت به شركة هوليداي ان 
يوز هفنا ه1). أما البديل الشاني؛ فقد تختار المنظمة قطاعات سوقية بسبب 
يكرننها المختلفة وتطوير المنتج ليتناسب وحاجات كل مجموعة. في حين أن البديل 
فلل فند تركز النظمة على خدمة جيز صغير من قطاع واحد من الفعامات 
لمونة بدلا من التشخيص للسوق كونه يشمل قطاعات متعادة. 


-١‏ قرارات حول الكفايات والمهارات المتميزة 
Deciding on Distinctive Competencies‏ 
: الأعمال هو تحديد ما 8 


باك رليات لمنميزة الطلوب ياعها لتحقيق إ: 0 
اجموعانه, يكن د تعر يف الكفايات دالوا ی 

من 5 
(Compete‏ بأنها الوسائل التي مارك 0 زرك استخدام بعض ا ا 
اممروان الستهلكين لتحقيق مين ميزة تنا 


لج وده على أنشطة البحث والتطوير ر 
ش بار منظمات ياء ومن شم إشباع حاجات المستهلك رار 
أي التدمة للمستهلك. وقد يكون التركز از 
پیز على او ی رچ والتسويق- وله الفط ھر او ر 

والهارات المنميزة اتوي وحدة الأعمال؛ ما يدفع امنظمة ار بي 


الكفايات 
اختيارات استرات یں كفاياتها بغية تحقيق الميزة التنافسية. شر 
ف نة تنظيم وار ۰ ١‏ - - ۰“ 
i‏ ينول إن مفهوم الكفايات والمهارات المتميزة للتسويق, الإ 
صه 


زى نشوء او بناء الإستراتيجية على همستوى وحدة إلا * 
ود الاطار العام لفهم نشو erra‏ رل 
بود سم لاحقاًمناقشة كل إستراتيجية تنافسية عامة» والتي ثري 
وف الكفايات والمهارات المتميزة للتسويق والإنتاج. 
كاثنا: الإستر اتیجیات العامة للتنافس على مستوی وحدة الأعمال, 
competitive Strategies at the Business Level.‏ 0 
ان اختيار الإستراتيجيات العامة تمكن المنظمات للتنافس بشكل كفرء رذر 
في الأعمال او الصناعة؛ والمنظمات عادة تتبع إستراتيجية وحدة الأعمال للوصرل 
إلى ميزة تنافسية تسمح لبا بتحقيق عوائد أعلى. 
صنف بعض الكتاب الإستراتيجيات العامة للتنافس الى سبع إمسترانيجيان 
توج سيتم مناقشتها أدناه, ثلاث منها تتناسب مع وحدات الأعمال الصغيرة: لا 
الأربعة الأخرى فتستخدم من قبل وحدات الأعمال الكبيرة ©: 
أ- الإستراتيجيات العامة لوحدات الأعمال الصغيرة 


Strategies for Small Business Units‏ ادمما 


هناك ثلاث | : 
5 “ت استايجيات عامة تناس مع مقلم وردان الأغمال ال 


رهي : 


) 


أ 


التهلك منظمات أخرى 0 5 شباع حاجات المستهلك بر 
الا لماك كح ل 
4 


و نوعية ع 
انات ن والمهارات ال ا وة r‏ مما يدفع 94 0 7 و 
اتبجية 2- بغية 3 تحقيق الميزة التنافسية. 


كيف تقوم د د يات ات المتميزة للد 
تراتيجية ا موی وحدة لام 


2 
| ععرك ا 
انعملاق ااکنایات والمهار ات المتميزة سنت لقي 


ثانياً: الإستر اتيجيات العامة للتنافس على مستوى وحدة الأعمال, 
generic competitive Strategies at the Business Level‏ 


ان اختيار الإستراتيجيات العامة تمكن المنظمات للتنافس بشكل كفرء زرفل 
ف الأعمال او الصناعة » والنظمات عادة تتبع إستراتيجية وحدة الأعمال للوصرل 


إلى ميزة تنافسية تسمح لما بتحقيق عوائد أعلى. 
صنف بعض الکتاب الإستراتيجيات العامة للتنافس الى سبع إسترانيجيان 


بتو سيم مناقشتها أدناه, ثلاث منها تتناسب مع وحدات الأعمال الصغيرة: أا 
الاربعة الأخرى فتستخدم من قبل وحدات الأعمال الكبيرة 
أ- الإستراتيجيات العامة لوحدات الأعمال الصغيرة 

Strategies for Small Business Units‏ دما 


ثلاث إستراتيجيات عامة تتناسب مع معظم وحدات الأعمال الهم 


وهي : 
سرو 


7 


حم س ا ادات ار 


: مز الكلفة النخفضة SE?‏ زورون بي 


Niche > اا‎ 

إركثير من | 9 ج ار 
“” يلف الإجمالية اء خدعة شر ر ا بريزر 
الما هله الا مستراتوجية لا تسج رل , عد إن وجرم 


ل الخي ” OTE‏ سو 
اك .سي اتجاء الأسعار في حيز صغيرمن السوق : > لزمائن 
ل بون على هذه المنتجات يتسم بالمرونة. 
1 الاعتماد على القوى السائدة في الصناعة » فان إر. فک 

آ 0 1 بشكل عا 
يدع عست ساعد دا کس لأصلع والدمات غي اذكر ان رو 
:لني تبنى هذه الإستراتيجية أن تحاول ضغط التكالين الكلية | 
»., وتوکد على تخفيض التكاليف الاستثمارية وتكاليف تشغيل. ون ن 
| زنع التكاليف» في حين تمسعى باستمرار الى تقليص نفقان الإعلان والترويج 
يكن أن وحدة ال عمال الصغيرة التي تبن هذه یہید ی ر 
نلا تشعر بانها تتمتع بميزة الكلفة النخفضة نسبة إلى منافسين كبار. على سيل 
داق للق في لساك امه ,نات متي يتدكنون من ليق أي 
نلك بخدمة الزبائن الذين يعتبر حجم ما ينقلونه غير مهم بالنسبة لشركات النقل 
لسك ديدية الكبيرة . وان الشركات الصغيرة لتقل بالسكك الجديدي: ل 
برجب عليها تشغيل عمال ينتمون الى اتحادات العمال؛ لذلك فان معدلات 
رهم تكون منخفضرة كما أنها تستطيع استخدام طواقم اصغر مقارنة بمنافسيهم. 
إن الشركات التي تتنافس باستخدام إستراتيجية حيز الكلفة المنخفضة رما 
ييه تتجنب إنتتاج سلع جديدة بشكل متكرر خوفا من ارتفاع 
١ 7‏ ( ل هذه الشركات امستقرار التكنولوجيا في أعمالها من اجل إتتاج 


ات 2 


yiche-Differentiation Strate 
8Y للتميين‎ .: 
لضفيف ر ږو او نے‎ 
...له تعكبر‎ 


انيجية أ 7 التمييز 1 

(2) إستر جية حيز 2 i‏ اشباع حاجات محددة لشريىة , 
أن a‏ ات قادرة 8 د ار جهھ ۳ ا 
متنوعة2 اد کون هذه ا و نحو إشيا ْ 


تنج 0 من السوق: ات الاقتصادية (غير الكمالية) 2 
عد عوددة من الزبائن Ces‏ تطيع ان تحافظ على أسعارها الما , ئر 
: يدن كل او ٤‏ هذها ٢‏ کا کے / 
فان جهود قيس ش 


: ح: التمييز. 
ا با الأعتمال قد تكون غير کفۇة يسبب الحاوله 4 
يلماح . ةوفرص سوقية جديدة . وبشكل عام ات 

الى خلق منتجات + 0 الذين يمحتاجون منتجات ذات اداء عالي , وي 


0 


تفعة مقبولة لزبائن معينين من 1 
المرتفعة مقبو ن الا : يكو نون راشم ٠٠ ٠‏ : 
سلامة او أمان . فعلى سبيل احال» ان بعض الزبائن يكونو راغبین بدفم ار 


نعة لجهاز فيديو (1/8410) قادر على استقبال محطات بث فضائية مخ ” 
الي سو ب الاداء الجيد) » وكذلك نجر ص 
أخرى من الزبالن تكون راغبة في دفع أسعار مرتفعة جدا لطقسم ملابس (حاجار 
الفخامة) من حلات ذات شهرة عالمية (مثال ذلك يتبضع كبار الفنانين والشرز 
العالم من محلات (موزز8) في مديئة هوليود). 
3 إستراتيجية حيز الكلفة المنخفضة/ التمييز 
Nide- low- cost differentiation Strategy‏ 
إن وحدات الأعمال التي تتنافس وفقاً لبذه الإستراتيجية تقدم منتجان! 
سلع متميزة بشكل عال جداء وقادرة على إشباع رغبات وحاجات مجموعة ثب 
ن زهان في حيز محرد من السوق » وتحاول وحدات الأعمال بنفس ان 
مر کا على سل اغا لاخر رو ری 
(Royce‏ وتحاول هل, الشركة ند 3-0 مثارنة مع أسعار سيارات ا 


e 


7 


إل عن lation Strategy‏ 1 0" 
الصغير لا 


العمييز تعتبر ملائمة لوحدات الأعمال إن . 


4 إتيجية حيز شباع حاجات محددة زء : 
و ورياك دعل باغ حاجات محددة لرن ار 
0 متنوعة » أو 1 کون هله اجات موجهة مو ړو 
ا او يز من السوف. ١‏ 0 المنتجات الاقتصادية (غیر الكمالية) فر 
عة عددة من الزبائن من مر تستطيع ان تحافظ على أسعارها ر ”شمر 
ب ية فان هذه السلع او الخدمات تستطيع NF‏ ر ر 
المتنوعة. فان كيب ليسم المأكيد مایا ااه الدركات ور 
فان جهود تخفيض | CC‏ 13 
34 م إستراتيجية حيز التمييز. 


: مثل هذه الأعمال قد تكون غير كفؤة بسبب احا ر 
في الواقع ان مثل هذه الا قية جديدة .و بشکر عا ر 
خلق منتجات جديدة وفرص سوفيه جديده . ا 9 
الى و 3 معينين من الذين يحتاجون منتججات ذات اداء عا ١‏ 
عرب وي ان بعض الزبائن يكونون راغ.. ١‏ 
اا ان عق سل :رات صل الان كوو راخبه د 
مرتفعة لجهاز فيديو (7/6010) قادر على استقبال فلات بك وساي لف 5 
وجود ضوضاء في الصوت (من عو تي اليذ) ٠‏ وكذلك جد چ 
الفخامة) من محلات ذات شهرة عالية (مثال ذلك يتبضع كبار الفنانين والمطزز 
العالم من محلات (هوزن8) في مديئة هوليود). 
3) إستراتيجية حيز الكلفة المنخفضة/ التمييز 
Nide- low- cost differentiation StrateEy‏ 
وحدات الأعمال آلتي تنافس وت هذه الإستراتيجية تقدم منتجان! 
3 بور عال جداًء وقادرة على إشباع رغبات وحاجات مجموعة تن 
. بحاي كد من السوق » وتحاول وحدات الأعمال بنفسس الرن 
١‏ 8 ا الفا الا نيك يوقو ا 


الا كي * I PUL‏ 
ستراتيجية حن کال غ چ نت لاما 
کا ر م ك منخفضة مقارنة مع أسعار مسيارا 


ر 


٠ 
ل‎ 


7 


راتیجیان 
١‏ العامة لوحدات ابأ ال 1۲ 
ترا قر الكبيرة 2 


: العامة 7 و for‏ 

لسر اتيجدات 00 لني تتاسب مع وسران 0 Genet‏ 

ا ل ر ستراتيججيات الكلفة الاو ر لالكبيرةعي 
ا I.‏ التر. 
ين الأعمال الكبيرة بس مكونات الإسيرتيبران ين پم 
0 .ميات المتعددة ؛ وفي أدناه مناقشة مو مه والسني ر 
ابرا 0 ف ستراتیجیات اذو يي 
: . إيجية الكلفة الأقل overall Cost Leadership Strategy‏ . 

عمال الكبيرة التي تتنافس وفق إستراتيجية الكلفة ا 

. امه الأقل تقدم منتجات او 


و مرناعة واسعة. حيث تحتل موقعا في سوق واسم تر 
0 
وبري عياف E‏ 
وين الأفل هي منسجمة مع إحراز حصة كبيرة من الوق التي تمع 
ديت الحجم في موقع مثل الشتريات» التصنيع (الإتاج الاضع)؛ اويل 
إن فوائد الأقل)» والتوزيع. 
ننج النمييز Differentiation Stratê2y‏ 

الأعمال التي تستخدم إستراتيجية التمييز تقدم منتجات متميزة او خدمات 
[ باعبة واسعة والتي استطاعت ان تحتل سوقا كبيرة مع طلبات غيرمرنة نسبيا 

لاء الستهلكون يرغبون عموماً بدفع أسعار عالية للمخرجات التميزة . 

(اإسترانبجية التركيز على الكلفة.الأقل / التمييز 


F 
o Cost Ditferéntiation Strategy 


E aa‏ . . تلك الأعمال 
انظمات التي تتنافس بإستراتيجية الكلغة افلا ي ...بو نددسات 
كبر التي تحافظ على الكلفة القليلة بينما تقدم مت ٠‏ | 


ابا راسعة لأسواق كبيرة مع طلبات غير 


ا 249- 


ارا 
ر الامترانيجية / 
الإدارة ال . 


ulti 
عام‎ Strategy یات متعددة‎ 


4) سترا لاد ر خدم وحدات الأعمال الكبيرة إستراتيجيان ۱ 
في بعض 01 ات الذكورة سابقاً وقد تستخدم الأعمال ور سدم 
راكاد“ إيجية الكلفة الأقل/ التمييز ورا كزر ري ر 


إستراتيجية 2 ap‏ المتبعة في حدات الأعمال | لصغيرة. 3 1 
راتيججيات الحيز الصغير الكتاب والماه 
e‏ و التصنيف الشائع بين الكتاب والساحثين حر 
e‏ الى مستوى وحدة الأعمال» هوا “لبر 
على مستوى و هو الذي زر 
: اتيجية العامة للتنافس ERE‏ 1 7 
ااه براتيجيات قيادة الكلفة» والتمييز, وام "للم 
(معنمنم). الذي أشتمل على إسترانيج: 0 و 
هذا المدخل على تحفيق ميزة تنافسية (#ههاهةافهظ (Competitive‏ ن خلال تو 
نتج بسعر اقل» أو باستخدام أساليب تمييز نتسج او الخدمة المقدمة اسل 
E‏ ة محدودة من السوق بدلا من تغطية السوق بأكمل .ر ” 
الوكين جل زسبة خاو من نوق وا :كن جه اسوق باكمله ر 
الإستراتيجيات المنظمات من التنافس بفاعلية في مجال الأعمال أو الصناعة, ۳ 
عوائد أعلى من المتوسط. : 
يكن اما اتباعها بض النظر عن كونها تعمل في جال التصتييع أو الخدم[ 
منظمات تهدف إلى الربحية» او منظمات لا تهدف إلى الريحية. كما ان جب رد 
الإستراتيجيات هي النتيجة الطبيعية لعمل المنظمات في الإنتساج , المسوقء الردان 
والمهارات المتميزة» ان اخثيار تلك الإستراتيجيات الغرض منه تعزيز ار أ 
للا خرى. والجدول رقم (1-8), 


يوضح الاختيارات المناسية لكل إسترائيجية در 
الإستراتيجيات العامة. ْ 
تيع النظمات الاختبار من بين ثلائة بد تراتيجية عامة للتافر 
فبما بينها وهذه البدائل هي 7, أل إستراتيجية 
.١‏ إستراتيجية 


قيادة الكلفة الاللقتاق Cost - Leadership‏ 
3 النغلمات و/ار وحدان الأعمال هذه الإستراتيجية بغية تحقيق كلفذانل | 


؛' 


سم ف الوق ومن ثم ره 
او لقطاع معين || و 4 
ككل من لسوق, میٹ ب ' رة تنا 
غاد ي الاين وفيق قد كبر کمن يرا على وى 
من الا ع ار اريم 
وتتخدذ المنظمة القائدة في التكاليف | اقل 
NE‏ والدوافع وراء اتباع إستراء ة تنافسية ضر 
ستراتيجية قراء صمد ال 
تاد بياث الحجم؛ توفجر رص مشجعة لدي ف صل ا 
من منحنيات التعليم والخبرة ؛ ووجور و 
رن كافية السعر. ان تاع هذه الإسترايبة 
ہپ منتجاً باقل كلفة وهذه المزايا تتمثل في التي 
النظمة موقعا متميزا بين المتناة 
| إحتلال فسين من حيث النافسة 
,فاط على مستوى عال من الأرباح. قدو 
نب الانسام بقدره ة عالية على مواجهة ة المنافسين الحدد اواللتجات البنيلة 
باستخدامها تخفيض الأسعار لمواجهة هؤلاء المنافسين او تلك النتجات. وان كاد 
رن تمقق عوائد أعلى من المعدل. تصبح المنظمة ذات فائدة في الكلفةبواسطة 
اختيارات الإنتاج » التسويق» المؤهلات والمهارات المتميزة ة التي تتمكن من 
لوصول ای یز تنافسية بكلفة اقل "". انظر الجدول رقم (1-8)ء الذي يوضح 


وأهم الشروط ١‏ راجب توفها نحن ساي ل كقام ' 
1 وجود طلب مرن للسعر. 
- نطية | ٍ 
7 م أماميا أم خلفيا 


(- خلق حالة من التكامل العمودي سواء 
استخدام أحادى للسلعة من قبل المشترين” . قبل المشتري 
4 ضف الإمكانات المالية لإجراء التبديل سور م التي 
. إرىاليات الإضافي 
+ تقلبم متتج أساسي دون أي نوغ من 
لي التكاليف. 


E 


زد ا زيادة 


د 251 - 


ت الثمن دون المساس مجودة || 1 
لة استخدام مواد أولية دي لتقليل من كلف ˆ 
7 عار قف ةنا البيع المباشر : 3 لوطا 
8- اتباع | الأنشطة ذات التكاليف العالية . 
عن 


و- الاستغناء نات الجذابة للمتتج الع بم 

- استخدام وسائل الترويج أو الإعلانات ا 
10 وي 

الكلفة وزيادة حجم 


تراتيجية قيادة الكلفة تكمن في : 
اي م بكلفة اقل. على سبیل الى 

- قابلية المتنافسين لايجاد طرق للا جحي ١‏ ابي ار 

N 1‏ 
برک فورات كلفة العى 

كف امير موزل م خا وؤويات 5 ر 
المثال؛ المنظمات (الشركات) الأجنبية في الدول النامية صمل على عمال زر 
كوريا الجنوبية أو المكسيك مثلا. 

د قابلية التنافسين في سهولة تقليد الطرق المتبعة من قادة الكلفة یٹ تند نی 
آخر لإستراتيجية قيادة الكلفة. 

بام بد امور كو من اا رش 
كلفة الإنتاج بالأنشطة الحالية؛ الآمر الذي قد يفقد رؤيتهم بالتضيرات ال 
مسي للستي 


Differentiation- Strategy بإمتراتيجية التميز‎ 


نستهدف الإستراتيجية العامة للتميز نحقيق ميزة تنافسية للمنظمة من خلال 
إلطان المتميزة هي القادرة على إشباع حاجات المستهلك وجذبه من اجل زيادة 
جم اليعات من ثم تستطيع حماية المنظمة من منافسيها. وهذا التميز يجعل المنظمة 
1 )1( 
رش الأسعار التي تراها مناسبة وتنمي ولاء المستهلك لعلامتها : 

أهم مجالات إستراتيجية التركيز في تحقيق الميزة التنافسية تتحدد قي النقاط 
تل 


۳ لقف ITTY SNC‏ 
جل درجة المخاطرة والكلفة التي قد تترتب على المستهلك نتيجة قبامه بر 
لسلية, 


ج و 


١4 
الاستراتيجية‎ :.] 
, الإدار ۳ ف الاداء مقارنة بمنتجات المتناى‎ 


ناء تحاول المنظمة 2 ۰ 


التفوق ١‏ 
58 اساس سافية اكبر للمستهلك. 
و نت كمالية إضافية اكبر 
د. التميز في تقديم 


9 يحقق قيمة اكير للمستهلك (كماركة سي 
ه.القدرة على تقديم مسج رک 
0 ت السيكولوجية للفرد كحاجة الا , 
قلرة شبا اجات 1 0 ٍِ 7 ' 
التفاخرء | سيازة شفر وليه (05151/5101551) عدد و , رار 
ساعات (×۸01۴). وسيار اهال 
: 2 - ت قد يقدم المستهلك على شراء سلءة ء. : 
و اد شراء سيارة (/81,699 لان 
#متميزة: إغلى سييل الكال عند شراء صيازة ' حيث انها" 
وي ة فقط؛ بل أنها تبرز النراية اکا باييوا ہے : 
اپ ا ا اا > ارين 
والامتياز والمصداقية» بالرغم من هي a‏ رز 
تتسم بها هذه السيارة تساعد المنظمة على زيادة مبيعاتها: وتحقق أرباح | 
المتوسط وتحقق ميزة تنافسية عالية ازاء المنافسين الآخرين. يوضح الجدول و 


أما أهم المزايا التنافسية لإستراتيجية التمبيز تنمثل في الآتي : 
() غيز اتج يحمي المنظمة إزاءالنافسين لدرجة انه يخلق ولاء لدى المستهلك غر 
منتجاتهاء وان الولاء يعبر عن درجة عالية من الالتزام والإخلاص» وانه بثل 
قيمة مينة وميزة تنافسية. 
أ لضع ملق رغية واسعداذ عند لس لك يد أسعار للمنتج المنميز اعلى 
من السعر الحقيقي او من أسعار المنتتجات المتمائلة الأخرى . 
الصناعة. 


خول منافسين جدد أو البحث في الدخولإى 


“ترفك يرون 
ف رخدامات المنتج وتوافقها مع حاجات المسي إز, 7 
يقن 1 إستراتيجية التميز أن/) 
دتتا ادو 
الي . وابرز امشاکل التي قد تظهر جراء تطريق رر " ت حل توقيعهاار 
وة النظمة على الأمد الطويل من الحفاظ على كالا , 
إ.تهلكون. 
الامنمرار والتمادي في اتباع إستراتيجية التميز من قبل المنظمان ر ١‏ 
.بيه ستميا ذو مواضفات دقيقة جنا وتكاليف باهضة وهذه المواصنان 7 
بناجها امستهللك وبالتالي يلجأ إلى المنتجات البديلة ذات الأسعار الأقل. 
.رة بعض المنافسين ادد على تقايد امتج المتميز بسهولة؛ ولقد لاحظنا في 
لمنوات العشرة الأخيرة كيف تحرك المتنافسون بسرعة للتقليد والاستتساخ لكل 
دنهلبد النميز حيث أن مصدر التفرد للمنظمة ربما يستبعد من خلال التبدلات في 
الطلبات وذوق المستهلك. وخلاصة القول» تتطلب ستراتيجية التميز من المنظمة 
نطرير الميزة التنافسية وان تتخذ اختيارات الإنتاج او السوق او الكفايات المتميزة 
لني نعزز الواحدة الأخرى لتزيد قيمة ا نتج او الخدمة في عيون المستهلكين 
ب يصبح للمنتج صفة التفرد من قبل المستهلكين؛ E‏ 
رض سع راعلى من السعر الحقيقي. وضرورة اهتمام التسيزين : 
الغلبد للنميز من قبل المنافسين الآخرين. 


a, 


زتهااءء 7 
ميزتها لتنانسية في عون 


a 
۾ الاستراتيجية‎ 


(3) إستراتيجية التركيز لاععاهء!؟ عاد" 
الإستراتيجية العامة الثالشة هي ٠‏ إستراتيجية التركيز التي تظهر 
ي الاو غم مفدمة ean‏ / 
العجات» والثاني خدمة قطاع معين من السوق '. وتأخل إستراتيج: 
الإستراتيجيات السابقة في قطاع معين من المسوق. معنى ذلك ل 12 
اميد دزي کرد سز ناکرت قن سابرمو ا 3 
مع السوق بأكمله كما تركز المنظمة على خدمة مجموعة معيزة 0 ير 
زم خط اجات وح عدو قط من السو على سين ایم 
i TE E‏ ] وع ا 
من السوق . 
تنفيذ إستراتيجية الستركيز من خلال إمستراتيجية قيادة الكل ۾ 
ا ل عور 
١‏ ستراتيجيتين قيادة الكلفة والتميز :وربا يعود السس/ى > ”© كا تبكر 
E‏ مم ای کون تلك النزرر, 
02 ریچ ارک على بناء صيزة وة ن ET‏ 
افضل في السوق. وتتحقق سحغق الميزة التنافسية عبر تى ونحفين رز 
ولي جزء من قطا 
من ع معين في السوق بطريقة | كفاءة : 
© © عات اكبرفي السوق ونتيجة لذلك ب 4 مالسا ال 3 
تح اد خدمة لقطاع من | 0 e“‏ كن ييز 
لمن عة هلا ]ره حفن رة اکا وياقتاني يك 


F 


من المتوسط في r E‏ 2 
ل للزلا التي ينها 2 -- لمق البزة اقام 
1 ا وهذه المزايا هي ؛ 
المتميزة القادر لان 00 سي ةجر خلال رن المهارات والؤمان 


کے 
22562 ظ 


اس ا ` 


لاستراتهجيان رر 1 
و مد او خدمة لا يستطيع 5 توق 
باك بچ ! » الم 


ےرات العمل 
زل ل إلى قطاعات سوقية يعمل فر ب . “5 أن تقدبي 
ا : بوذا القطاع من السوق . يها بعض امن لتانسين ارو 
رند رن 
ې وکن نعطي دوه المتالمة على ال تیان 
لعل نفس زس الاشياء من مكان اخر, صب عتم ار ی 
9« باك نو انفلم يزيد من قدرته على تلان في أو تقليل 
ف ا دار 
دس جهز عليها وخصوصا على | 


فرض الأسعار كلما ازداد ولاء امستهااء لس لدی لویل رر 0 
زولاء مهلك للمنظمة قد تقلل من تهديدات المنتجات البديلة. 
“ل بعل التي ترافق تطبيق إسترتيجية جية التركيز هي : 
. بن امتميزين الكبار في بعض الأوقات في إدارة عدد كبير لقطاعات سرف 
0 بنجاح إستراتيجية التركيز سو 
اء لا يسح ؛ E‏ 
a EE‏ 
إن تحقق ميزة تنافسية بسبب التضيرات السريعة في انكنولوجب 
هي النفبرات التي تحصل في اذواق المستهلكون 
ا ال اع ا 
ا زات 
لز اللي 
انظمة القيا باختيار 
مكننا القول ان كل إسترا اتيجية عامة تتطلب من | بوه 
لإنشاء الميزة البتنافسية وبمعلى اخر + 
/ هي بالا 5 يال 
0 ى الفلا ت لإسترا عو 


الارارة الاستراتيجية 


: زل وف البيثية المحيطة با 
على عسي الميزة التنافسية 
ب وک ة حياة الصناعة 
04 5 6 
خالثا:الإستراتيجيات العامة ودورة حي 
gategi°5 and The Industry Lifecycle‏ 
0 
دورة حياة الصناعة تمر بمراحل عديدة ولما مضامين متعررة و 7 
وهي ذات أهمية قليلة كمرحلة أولى في دورة الحياة بسبب كون المنظمةر , لكر 
الجميع وتستطيع الإنتاج . وبالرغم من كون قيادة الكلفة تساعد في زر لام 
الربح. الا ان مرحلة النمو الأولى تعد محاولة للمنظمات تمیز تلك ار م 
اجل تطوير أذواق المستهلكين نحو منتجاتها. u‏ 
الجدول رقم (2-8) يعرض المنافسة بواسطة الكلفة دالسعر وقيز اليم 
يصبح ظاهرة متزايدة لمراحل متأخرة لدورة حياة الصناعة. 4 
دل مرحلة لمو يجب على النظلمة اختيار إسترايجية تاف ر 
غر لان مرحلة انمو تعتبرمرحلة ناجحة وشل المرحلة الأقوى لاي پا 


لنظمة وبيئة التنافس کے ,, 
١:‏ مر م 


: 50 هلا نا 
على مرحلة الركود افیف أيضا. وبعصضٍ المنظلمات كاول . . - 
الكلفة, ويحاول آخرون أن يصبحوا متميزونع في حين ما ا 


زال آخرون برکرر 


موده م في اختيار حيز محدد لقطاع سوقي معين ( 1 ېې 


جدول (2-8) 


اميزة التنافسية مع تطور الصناعة 


اليزة النافسية 


اا الآخر ليصبح افضل في الإنتاج / التسويق / اختيار المؤهلات 
زات هي التي تكون ف رمريجلة الركود يه 
ر أث) = 1 ۲ 
ب حلة الركود ا لنفيف بالمنافسة بين المتسابقين ميث ببح و ي 
وم 4 م ره طاقاته وتكثيف جهوده نحو تحفيق 
ول فوة) 1 تنجه المنظمات إلى تشخ تلك 
بتانىبة على الآ ا و وان استقرار الطلبات تعطيهم 
انان النداخلة وتحاول جنب i‏ 


زم للدخول إلى قيادة السعر. ك ٠‏ ر ١,‏ إلى من امتوسط .أمالي 
بان من النسابق القو بين المتنافسين وتحفيق اح (لمنظمات بزداد 
دان من التسابق و ا٠‏ الاق بين المتنافسين 3 
بلالاخدار أو التدهور الصناعي فا ا . اروج من السود 
بشكل طبيعي ؛ ونا تمد على سرعة التدهور وحواجت : وبعها كأحد 
ببعي) وهدا ۾ ا قياوة الكلفة تست ٠‏ 
اذ معظم المنظمات التي تتبع إستر ٠‏ 


ظ فت 0000-2 


OOO. 
الإدار الذين يتبعون ستراتيج لنميز‎ 
اتيجية. وجميع‎ 


8 3 3 اتبحية اله * مه 
زات الجموعة الإستر ع اتيجية العامة. وإستراتيجي لتركيز مش | 7 
و سوسم اثلاث دای وان و ر بن ص 

8 :0 ت العامة 
عة الإمستراتيجيا E E E‏ 
الثالثة لجمو ¿ نة على الإستراتي 
كل مجموعة تكون :95 
ةمد قل ان الطرق الأساسية رر .. 7 

وتمشل الإستراتيجيا بيئة الصناعة ؛ وهذه الإستراتيجيات نخسي ادو 
معدن يا 1 بيئة الصناعة (انموذج بورتر) المذى," 7 
ri‏ عا على طول لطريق, وم لبو 
الثالث. منظمات لمانا وير جرا المالية الضرورية لتعزيز 5 ا 
تستطيع الاستمراد ي بعض الأوقات تفقد بعض امنظمات ميزة اريز 
و وا عي السوقية واجبالاتن الضيقة في قطا سوقي ص 
ل تم 0 م قدرتها على اختيار إستراتيجية تنافصية عام زي 
اا ثد أعلى من التوسط فإنها قد تحصل 
ظمة تحقيق الد أعلى من التو 

حافت اللي تين غي ة تنافسية عامة او تطور ٠“‏ 
توافق. النظمة الناجحة في تبني إسترائيجية تنا ا 
ات ني ما ھر یاو 
اكلةللمواد تة من اجل اسثمارها تارم 
رابعا: الختيار إستراتيجية الاستثمار على مستوى وحدة الأعمال 

gy at the Business Unit Level 
حن نساقش إمسترانيجية وحدة اعمال في الإتاج» السوق» اخبار‎ 
يي‎ O LES 
لاتباع | ؛ هي إستراتيجية الاستثمارالني‎ 


2 
0 


ر نشير إلى كمية ونوعية الموارد البشرية وامالةلنى 
بشي استثمارها لتحقيق اليم التنافسية. والإستر) تيجيات العامة للتنافس تقدهمابا 


07 


جياتن 


احدان 


يمينا رنفاعاً من بين الإستراتيجيات ا 8 عة وان 7 
5 ا مواردها ا وظائف عديدة مدل ن ونیا 
پل لیر موارد : بن المحميزة ازاء التتافسين مار والمبيعان 

پک ی يناعا من ج اظ اوسر سراي 
إيارخص بسبب متطلباتها القليلة للموارر ٠‏ > رايب 


رهي ا ق بأكمله. 
ب لخدمة السوق ؛ ف قطان 


و العامة للتنافس مقابل الكلفة لتطوير ميم العوائد الحترل 
ا ريد فيما إذا كانت الإستراتيجية تتوقع نحقيق 
8 ب غير عندما تتغير بيئة التنافس في الصناعة. 
* و عاملین أساسيين لاختيار ستراتيجية الاستثمار للمتظمات في الصناعة. 
ا حماة الصناعة التي تتنافس المنظمة في ظلها 3 

Competitive Position ڪز التنافسي‎ 

ررك مميارين أساسيين يمكن استخدامهما لتحديد مدى قرة الركز التنافسي 
بي المنظمة هما : 

ي المي السوقية للمنظمة. فكلما كانت حصة المنظمة من السوق اكبرفانها 
ف 7 ِ لى تحقيق اقتصاديات منحنى الخبرة 
رش أخر؛ نؤدي حصة السوف الكبيرة ! : 8 : 


رنطرير ولاء || 0 لك للمنظمة. 


مركز تنافسي أفوى من 
9 أنشطة البحث والتطود الني 


الإدارة الاستراتيجية 


أقوى ومن ثم تزداد عوائدم إر. 
النسبي ١‏ » كلما زادت الحصة | : 
ع اتيجية التنافس العامة.عموما ل کا 
ا کیا لك من لمر على موق أ 
وامتلاكها مؤهلات مل 
ا المعيارين السابقين يدعم كل منهما الآ 
يا ما تقدم» أن المعيارين لر 
١‏ 6 ی ای ايعان رور کردا ایی دورو یر ۳ 
لف رد في التنافس يقود إلى زيادة الطلب على مى . كابر 
افونت ان عامل ترد بي ثم تخصيص اردها للارء لظ 
نتيجة لذلك تزداد حصتها السوقية؛ ومن ثم حصيص موار ۳ 
لوح ر ر 
مجالات التفرد والتمييز لديها, , كه ساو ' 
لا تستطيع تطوير مواردها مما يؤثر سلبا على مر يت 7 
2- تأثيرات دورة الحياة Life-Cycle Effects‏ 


التنافسي 


العامل الثاني المؤثر في جاذبية الاستثمار للإستراتيجية العامة هي دريل 
ل ل ن عةء أن كل مرحلءة من مراحل دورة الحياة تعبر عن بي رد 
معينة تضمن فر ص وتهديدات مختلفة. اضافة إلى المضامين المختانىة لاستثمار الرار 
ایو وک اران ی اورپ ی 
ف استرائيجية تنافسية تعتمد على مرحلة دورة الحياة. والجدول رقم (3-8) يلخص 
ی اا راتاي اوقبي لانم 
وحدة الأعمال. 


خامسا: إستراتيجية الاستثمار Choosing an Investment strategy‏ 
هنالك إستراتيجيات عديدة للاستثمار ؛ فكل إستراتيجية استثمار تتلام م 
کل مرحلة من مراحل دورة حياة الما 5 


: كما موم ال 5 التالي:* 
1- إستراتيجية مرحلة النمو الأولي Strategy‏ اد يبور 
لامرعلة E‏ 


“ الضعيفة منها والقوية؛ تؤكد على 


الاستراتيجيار 
على مستوى ای 
ا الوهلات ومجالات التمييز وسياضة اذد 
0 ياوا 9 واسة الإنتاج/ والسوق. ‏ 
ظ زداد پداجة إلى الاستثمار بشكل کبیروذلك لبناء هله الرحلة 
مار اللائمة على مستوى الأعمال هي إستراتيجية بنا 
و „(Building‏ يجمه 
إل دف هو بناء حصة في السوق من خلال تطوير ميزة :: 
: 5 5 : تطوير ميزة تنافسسية مسة ; 
ووريدة لجاب المستهلكين الذين ليس لديهم معرفة بمنتجات المنظمة. مسستقرة 
جدول (3-8) 


١‏ أن إستراتيجية 


العلافة بين دورة حياة الصناعة و ا مركز التنافسي وإستراتيجية الاستثمار على 
توى وحدة الأعمال 


يتطلب من المنظمات توافر كميات كبيرة من رؤوس الأموال لبناء البحث 
مكانية النظمة من توفي رأو توليد 


ونطوير المؤهلات ومهارات التمبيز. ونظرا لعدم ! : 
اانظلمة يعتمد على قدراتها في إبراذ 
7 الم رین انار جين وكلمنا 
استطاعت المنظمة من توفيرالموار ر والأموال اللازمة لتطوير e‏ 
١‏ نظمة من 
بالغردء فإنها ستحصل على مركز تنافسي ١‏ . 
الحضول على الموارد الطلية » لن يكون أمامها من ٠‏ 


C28 


الإدارة الاستراتيجية 


وكذلك المنظمات ذات المركز التنافسي الضعيف» فاخيار الأفضل أمامها هو الخروج 
من الصناعة لإنقاذ ما يمكن إنقاذه من مواردها. 
2- إستراتيجية مرحلة النمو Growth Strategy‏ 
او الى تراه ا لي ووک اوی را ر رها کی ر 
الأساس لحاجتها للبقاء » وأن إستراتيجية الاستكثمار الملاءمة لبذه المرحلة ْ 
إستراتيجية النمو. تهدف هذه الإستراتيجية الحفاظ على مركزها التنافسي ال: ّْ 
سوق ينموبشكل سريع» وتتميز هذه المرحلة بدخول منافسين جدد إلى السو 
والانتقال مع المبدعين في الصناعة. ونتيجة لذلك» يتطلب من المنظمات الق 
بتحركات ناجحة لضمان تدفق الأموال من أجل الحافظة على المركز التنافسي القوي 
المتحقق في المرحلة الأولى. المتميزون ينفقون جزء كبير على البحث والتطوير. أما قاد 
الكلفة يتم تركيزهم على الاستثمارات في مجال المعدات والآلات للوص ول إلى 
اقتصاديات منحنى الخبرة. وأن كل هذه الاستثمارات هي مرتفعة جدا. 
تركز المنظمات ذات المركز التنافسي القوي في مرخلة النمو على تدعيم 
أنشطتها للدخول إلى مجالات محددة من القطاعات السوقية اضافة إلى محاولة الدخوا 
في قطاعات جديدة من أجل زيادة حصتها السوقية. 1 
أما المنظمات ذات المركز التنافسي الضعيف» فإنها تتبنى إستراتيجية مركز 
السوق من أجل تعزيز مركزها التنافسي » وإستراتيجية التركيز تؤدي إلى تخفيضاً 
احتياجاتها من الموارد البشرية والمالية. 
3- إستراتيجية الركود الخفيف Shutout Strategy‏ 58 
في ظل مرحلة الركود الخفيف» تتبع المنظمات إستراتيجية تتسم بالزيادة 
البطيثة في الطلب والتنافس عن طريق خصائص المنتج أو السعر. تلك المنظمات ذات 
المركز التنافسي القوي بحاجة إلى موارد كي تستثمرها وفقا لإستراتيجية زيادة | 0 
وجذب المستهلكين من المنظمات الضعيفة التي يتوقمع أن تخرج من السوق. الطريق 
الذي تتبعه المنظمة لاستثمار مواردها تعتمد على الإستراتيجيات العامة للتنافس 


2D 


الاستراتيجيات 
3 على مستوى وحدات العمل 
نوجه المنظمات التي تتبع إستراتيجية قيادة الكلفة أنشطيها ؤ »  »‏ 
f‏ مهراجة الأسعار من أجل تعزيز مركزها التنافسي. في الرقابة على الكلفة 
أما المنظمات التي تتبنى إستراتيجية ال ف ا 
ال ع ی ی 
ز لأدطة التسويية وأنشطة التوذيع وتقديم ما بعد ابيع من أجل انبا الت 
الستهلك و يد من المستهلكين نحو منتجاتها. في حين أن النظمات 
زان المركز التنافسي الضعيف سوف نتخلبى عن إمستراتيجية التميز» وتبنيها 
إستراتيجية التركيز» على مببيل الالء قد يجعلها تركز انشطء اني خخ اع س 
, ركز على خدمة قطاع سوقي معين. والمنظمات ذات المركز التنافسي الضعية 
جداء نجه نحو الخروج من السوق باتباعها إستراتيجية الحصاد أو التصفية. 
4 إستراتيجيات النضوج Maturity Strategies‏ 
تظهر في هذه المرحلة جموعة إستراتيجيات في الصناعة ؛ وقد عرفت 
النظمات كيف أن المتنافسين يواجهون الموجات التنافسية. ومن ثم تزداد حدة المنافسة 
رشدتها وتزداد سرعة التغييرات التكنولوجية وتنخفض حواجز الدخول في جال 
الصناعة» وتتسم مرحلة النضوج أيضا بالنمو البطيء للسوق» مما تستدعي حاجة 
النظمات إلى إتباع إستراتيجية استثمار للمحافظة والدفاع عن المركز التنافسي لبا في 
الصناغة. المدراء الإستراتيجيين > بحاجة للاستمرار في إستراتيجية الاستثمار المكثفة 
لحماية الميزة التنافسية للمنظمات. وأن كل المنظمات التي تتبع إستراتيجية قيادة 
الكلفة والتميز سوف تستطيع دعم إستراتيجياتها العامة , وتتوسع المنظمات لتطوير 
كفاياتها ومهاراتها من اجل ابقاء مدرائها كقادة سوق. 
قد تستثمر المنظمات التي تتبع إستراتيجية قيادة الكلفة في تطوير التكنولوجيا 
الست استخدمة في الونتاج ود تسكمر | منظسات التي تتبع إمسترانيجية وديا 
خدمات ما بعد الببع أكثر تطوراء ويعد هذا الاستغمار مکلفاء ولكن يمكن استر 
من خلال زيادة الإيرادات المتحققة عند الاحتفاظ بمركز تنافسي توي. 


الإدارة الاستراتيجية 


وقد تقوم المنظمات التي تتبع إستراتيجية قيادة الكلفة في ييز متتجاتي 
أجل زيادة حصتها في السوق» في حين قد تتبع إستراتيجية الربح في ظل ثبان | 
التنافس في السو ق» من أجل زيادة عوائدها المالية الحالية و/أو المتولدة من ب | 
استثمارتها السابقة. أما المنظمات ذات الموقف الضعيف في هذه المرحلة ور . ظ 
لاتباع احدى إستراتيجيات التدهور. 
5. إستراتيجيات التدهور Decline Strategies‏ | 
تبدأ مرحلة التدهور لدورة حياة الصناعة عندما يبدأ الطلب جال 
الصناعة بالا نخفاض. وهنالك عدة أسباب محتملة لہذا الانحدار أو التدهور, تتا 
في المنافسة الأجنبية والمنتجات البديلة؛ التي في ضوئها ربما تفقد المنظ: 7 
جوانب أهليتها ومهاراتها المتميزة مقارنة بما يتمتع به المنافسون الجدد من مؤهلان 
ومهارات متفوقة وامتلاكهم تقنيات ذات كفاءة أعلى. مما يستدعي من اا ا 
ع لستراتيجيات الور التي بمكن للمنظمة اتباعها لإنقاذ مركزها التنانسي 0 
يمكن إجمالبا ا9 57 1 
ستراتيجية تمركز السوق Market Concentration Strategy‏ 


تحاول المنظمات اتباع إستراتيجية تمركز السوق لدعم اختيارات منتجاتها 
وأسوا اقها. وتقوم بتضييق معدل إنتاجها والخروج من الجالات الحدية داخل السوق»' 
وع دة استثمارها بطريقة أكثر كفاءة وتحسين مركزها التنافسي , والحد من ال 
الحاصل. ' 
ت ستراتيجية تخفيض الأصول ١ Asset Reduction Strategy‏ 
تبدأ المنظمة بتحديد أو تقليل استثمار ها في الأعمال أو إلغائها. ويطلق عا 
٠‏ الدخل بإستراتيجية الحصاد بسبب تقليل لمنظمة للاصول المستخدمة ف ا 
لادنئ حاد يمكنها من الحصول على الأزباح الحالية. وعند حصول ال عر 
جميع عوائدها قد تقرر ا منظمة الخروج من الصتاعة. 
ج“ إستراتيجية إعادة التأهيل (الالتفاف) Turnaround Strategy‏ 


تلجأ المنظمات لاتباع إستراتيجية إعادة التأهيل عندما يكون مرکزا 


aD 


نان 
بي في التنافس. والحالة الثانية هي عندما تكتشف ل 
٠‏ ستراتيجية» يجعلها تلجأ إلى : 0 


رما لا تستطيع المنظمة من إعادة تأهيلها» تلجأ إلى إستراتيجيات التجرد 
ظ بيرنية, التي تقتضي من المنظمة الخروج من الصناعة أما عن طريق تصفية 

انپا أو بيع أنشطتها كاملة ؛ وتحاول المنظمات عبر هذه الإستراتيجيات إنقاذما 
يكن اتقاذه من متلكاتها ومواردها . 


/ 


لعي سر 


أسئلة الفصل الثامن 


ماني فرق اي سكن النظمة من اڑا تی اهز انالبي على رم 
وحدة الأعمال. 

2- حدد أهم الإسترا اتيجيات العامة لوحدات الأعمال الصغيرة ؟اشرحها بإ 

3- اشرح بإيجاز أهم الإستراتيجيات العامة لوحدات الأعمال الكبيرة في مظان 


الأعمال؟ 
4- تستطيع منظمات الأعمال الاختيار بين بدائل إستراتيجية عامة للتنافس اشرې 
بشكل موجز؟ 


5- وضح طبيعة العلاقة بين الإستراتيجيات العامة على مستوى وحدة الأعمال 
ومراحل دورة حياة الصناعة ؟معززا ذلك بالرسم؟ 


الاستراتيجيات ١‏ لوظيفية 


راتیجیات الشراء وإدارة المواد. 

: .جراتيجيات إدارة الونتاج / العمليات. 
- إدان : الجودة الشاملة. 

- إسترا اتيجية التمويل. 

- إسترأ انيجية البحث والتطوير. 

- إسترانيجيات إدارة الموارد البشرية. 

- إسترا اتيجيات التسويق. 


التوجه الاسترائ 
(ر. سالة المنظمة و أهدافها) 


التحليل الاستراتيجي لعوامل 
البيئة الخارجية (الفرص والتهديدات) 


التحليل الاستراتيجي لعوامل 
البيئة الداخلية (نقاط القوة والضعف) 


بود کہ 
ب لمعه" 


تحديد الموقف الاستراتيجي 


çay‏ | بج 


يوه 1 دي 
57“ ا 


الاختيار الاستراتيجي 


عق 
ت)1 


لاستراتيجية 


3 يز قفصد ! 


“و ر ی 


البدائل (الخيارا 


الاستراتيجيات على المتوى الكلي للمنظمة 


الاستراتي- E5‏ على 


مستوى وحدات الأعمال 


أهداف الفصل ‏ 


بعد قراءتك عزيزي القارئ محتويات هذا الفصل ومناقشته» نتوقع مرك 
الإحاطة بمضامينه وتكون قادرا على : - 
1- معرفة ما هي الإستراتيجيات الوظيفية من خلال مفهومها وأهميتها. 
2- تحديد إستراتيجيات الشراء وإدارة المواد. 
3- معرفة أهم إستراتيجيات إدارة الإنتاج والعمليات ومعرفة إدارة الجودة الشاملة 
وأهمية علاقتها بالإستراتيجية. 
4- معرفة أهم الإستراتيجيات التشغيلية لوظائف إدارة الموارد البشرية. 
5- تحديد إستراتيجية التمويل وكذلك إستراتيجية البحث والتطوير. 
6- معرفة أهم الإستراتيجيات التشغيلية لعناصر المزيج التسويقي. 


الوظيفي: 
مفهوم الإستراتيجيات الوزيزير 
of Functional Strategies‏ عي ف 


ب جام مع رسال النظمة وأهدافها واعتماد على یران , 
النظمة» وتطابقا مع الإستراتيجيات المتبعة عل  ,‏ 
٠‏ د رورة ضياغة إسترائيجيات رتړن اقات لاما 

ارم الضرورة : کی د س ييه هذافها تعظيم لنچ ` 

م سد مك وال E‏ وحن كلجال 
.وني إلى اقصى حاء کان د صمل على جميع الأنشطة المخلفة لكل تال ری 
ب تمسين الأداء. وينبغي على المدراء اليقظة حيث أن الجالات الوظيفية ا 
اخلة بعضها في بعض » وهذا يعني انه لا يکن وضع إمستراتيجية وظيفية معينة 
5 إو بمعزل عن الجالات الوظيفية الأخرى بسبب قوة وتداخل العلاقات فيا 
بن الوظائف » انظر الشكل رقم (9- 1) فضلا عن کون أن جميع الجالات الوظيفية 
د وان تسهم بكفاءة في عملية تحقيق الأهداف الإستراتيجية على مستوى المنظمة 
وعلى مستوى وحدة الأعمال. 

وتواجه المنظمات عدة اختيارات إستراتيجية ؛ ويتحدد نجاح او فشل 
وانسجامها مع الظروف البيئية وما تحتويه من فرص وتهديدات او قدرتها في تحفيق 
ببزة تنافسية متواصلة. 

وقد تساول الكتاب والباحثون الإسترائيجيات | وو الؤظائف 
تنسيمها إلى وظائف ئيسة ووظائف ثانوية والبعض تناولبا حسب 

سي سم وديم الرقابة». في حين قسمها اخرون حس+ 
الدارية كالنخطيط والتنظيم» التوجيه؛ و ى الإنتاج» التمويل ,. والأفزاد وارد 
لانشطة الرئيسة للمنظمة.والتي هي ا ریا ارين التمفلة في 
بشرية). سنتناول هنا الإسستراتيجيات ال ن پت نی 
الات الشراء وإدارة الموادء الإنقاج و 00 إإنالية أدناه من اهم 
الوارد البشرية, والتسويق. وتعتبر الإستراتيجيات 
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ظ ! 5 


الاصالة وم 
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الإدارة الاستراتيجية. 


ا الإستراتيجية لتحقيق التكامل بين الوظائف وغقيق اميزة التنافسية 
جال وظيفي بغية ملائمتها مع إستراتيجيات وحدات الأعمال لأمسترانيجران 


المنظمة التسويق 
البحث والتطوير المشترياتن وإدارة 
الموارر 
الموا ارد البشرية الإنتاج والعملیات 
التمويل 
شكل (1-9) 


العلاقات المتداخلة بين الوظائف 


١ إستراتيجية الشراء وإدارة المواد‎ -1 
purchasing and Materials Management 

تقوم جميع المنظماث بمختلف انشطتها واحجامها بتأدية وظيفة الشرا 
فى سبيل امال يوجد في الشركات الصناعية قسم الشراء وإدارة المواد من اجل 
توفير المواد الخام او الاجهزة والمعدات من اجل القيام بعملية الإنتاج. وكذلك يفو ١‏ 
قسم الشراء وإدارة المواد بتوفير كافة الاجهزة والمعدات التي تحتاجها الاقسام 
الوظيفية الأخرى في المنظمة . 7 

وان إستراتيجية الشرا أء تنميز باعتمادها على وانسجامها مع إسترانيجيات 
وحدة الأعمال وإستراتيجيات النظمة. وقد تستخدم المنظممات صغيرة | نجه 
إستراتيجية الكلفة الأقل ذات الحيز الصغير» كما قد تستخدم المنظمات بير 
الحجم إستراتيجية قيادة الكلفة الأقل من خلال تأكيدها على ضرورة القيام بالخ 
بتكلفة اقل كلما أمكن ذلك» علما بان المنظمات كبيزة الحجم تتميز بامتلاكها ١.‏ 


2 


رند 


) ص 

بل تسعى أيضا إلى تحقيق (الكلفة الازي م٠ ٠‏ تسعى انق 5 

م 
ام عنما تكو اواد اام عر ليزن أ ي مان السعر الا 

با اء عهايةالانتاج وبالالي قد تفشل الم و د" المجهزة لدان ول 
ری ومن جانب اخر فان الافراط او المغالاة في “لالخ بالاداء الطلوں 

ر رور لما يسيبه من ارتفاع في تكاليف الوسر ا “من التوعية قد يرن 

' إر.برانيجية شراء ناجحة لا بد من ان تتضمن‎ ٠ 

بي : 1 2-6 يه : 

ر لومات تتعلق بطبيعة الأسواق , التغيرات السوقية المتوقعة | 
.دل وظفة الشراء . ومعلومات ء. 59 لني قد توثر 
اط ون ر ر عن الوردين والمنافسين في السوق وكز ران 
يغيرات التكنولوجية التي قد تؤثر على وظيفة الشراء . 3 

ب. انخاذ رارت التي اق ا وتنمية وتحفيز الموردين الذين يمتلكون مواد زان 
جودة عالية واسعار تنافسية, واستمرارية في التوريد, وعلاقات جيدة ودائمة 
مع الموردين. 

ج.تقويم أنشطة الشراء عبر المؤشرات المتعلقة بتكاليف البضاعة المشتراة بالمفارئة 
اتكاليف المعيارية » ومؤشرات (دوران المخزون» الكلفة» أداء الجودة والخدمة) 
كنسبة الاوامر المطابقة للمواصفات المطلوبة ودرجة المصدافية بالبضاعة المشتراة > 
وكذلك متوسط سرعة الوصول للاوامر المطلوبة. وتحليل القيمة المضافة من 
خلال تحليل السعر » الكلفة » والتمييز. 

د تابد البيكل التنظيمي لوظيفة الشراء والبنية الاساسية .أي تحديد اليكل 
التطيمي لوظيفة الشراء بما يتالائم والإستراتيجية المتبعة من خلال ديد الانشطة 
الطلوبة وتحديد درجة مركزية ولا مركزية الشراء وتقسيم الععل ا 
الات التنسيق مع الجالات الوظيفية الأخرى؛ كالتمويل» التصنيع » التسويقه 


سوچ س 


الفا علد EEE‏ 


ثانيا: إستراتيجيات إدارة الإنتاج/العمليات 


ation / operations Management Strategy‏ هورم 
بالرغم من ان إدارة الإنتاج/ العمليات هي غالبا مشتركة 

التصنيع ء إلا أن إدارة العمليات هي عملية جوهرية لكل انواع المنظمات©, لي 

الفقرة سنناقش إستراتيجيات الإنتاج والعمليات» ومن ثم نناقش مداخل 

الجودة الشاملة لضرورتها في إدارة الإنتاج والعمليات . 5 

ان البدف الرئيسي لوظيفة إدارة الانتاج والعمليات هو توفير البيئة الا 
والمغنوية وحمايتها من اجل زيادة القيمة التي تحققها عملية ااج ری 
متعددة من الإستراتيجيات؛ تساهم في اختيار احداها او اكثر با تلام مع الظروى 
الداخلية والخارجية للمنظمة. ومن اهم الإستراتيجيات المتعلقة بالإنتاج والعمليان 

هي : 

أ. إستراتيجيات تتعلق بالمتتج : تتمثل إستراتيجيات المنتج بأحد أمرين فأما أن كر 
إستراتيجية ذات نشاط واحد او إستراتيجية ذات أنشطة متعسددة ومتتوى: 
كإستراتيجية التمييز» وإستراتيجية النمو البطيء» وإستراتيجية التكامل الأففي 
والتكامل العمودي» وإستراتيجية التمركزء كذلك تتضمن إستراتيجيات التم 
إستراتيجيات الاستقرار او إستراتيجيات الانكماش. 

ب. إستراتيجيات التشغيل : تعتمد المنظمات الصغيرة على إستراتيجيات عمل ذان 
طبيعة آلية؛ أما المنظمات الكبيرة والحديثة» التي تهدف إلى النمو فإنها تس 
جاهدة لتبنى إستراتيجيات تعتمد في انظمة تشغيلها على الحاسوب وعل جبع 
الانظمة الإلكترونية. 1 

ج. الإستراتيجيات المتعلقة بالتخطيط والرقابة : تعتمد الكثير من المنظمات غلى 
استخدام إستراتيجيات تتعلق بالتخطيط والرقابة تنمثل بالإستراتيجيات الكلبة ار 
الجزئية المبريجة او إستراتيجيات مرحلية معينة. 

د. إستراتيجيات الصيانة والإحلال: الصيانة اما ان تكون علاجية او وقائبة» ركلا 
النوعين من الإستراتيجيات الاستثمارية مثلهما في ذلك مغل عمليات الاحلال 


رب لات والمعدات الرأسمالية. 
العجديه بيد 
ازداد ن في إدارة الانتاج والعمليات في السئوان 
انه بإدارة اججودة الشاملة (/101) »> وهذا المفهوم يه 9 مواضيسع 
٠‏ إ.لزدمة التي يحملها لتحقيق الكفاية المطلوبة ا 1 
.ود نوقشت بشكل كبير كنشاط رقابي والتي تاخذ مكانها ج ٠‏ وان عملية 


0 , 
بي عملية الاتاج ؛ وتعد الجودة الشاملة معيار حفيقي ا له 
56 , فقد توصل اكثر المدراء إلى حقيقة ان إدارة الجودة الشاملة هي بك 


رن الاشياء التي يتم قياسها او هي عملية قريبة لنهاية عملية الإنتاج؛ وإغاهيء 
زغلا عن ذلك تعتبر غنصرا جوهريا لعملية الإنتاج والعمليات الأخر ی. وبالتالي 
ير جزءا للمدخل الكلي لأداء العمل؛ حيث تصبح عملية تتعلق يجمميع انشطة 
ربلة. وهناك شروط اساسية لتحقيق الجودة الشاملة تمثل بما يأتي : 


يع منتج ذو جودة عالية يقلل من كمية المبوب» وباتالي تؤدي إلى تقديم 


ن. تقديم منتج ذو مواصفات دقيقة وصحيحة ويقلل من عدد المرفوض والوقت 
المصروف على اعادة التصنيع . 
) ج. نهيئة مستخدمين لديهم القدرة على تحقيق وتقديم منتج ذي جودة عالية من 
اجل تحقيق ميزة تنافسية ٠‏ 
نطبق هذه الشروط على جودة الخدمة ايضا سواء يتم تأديتها إلى المستهلك او 
إلى بعض الاقسام في المنظمات . في الحقيقة ان التحسينات في الجودة مجميع ا 
يدوالبدف منها هو الحصول على نتائج جذابة. وقد قام مكب الحاسبة العام في 
ا 
برامج إدارة الجو دة الشاملة » فاستنتج بان pve‏ 6 ياك سن شکاوي 
رساهمت في زيادة كبيرة من حصة السود 


ر و 


.,. 


: علافات الدققة 24 | : 
المستهلك.: المع س ْ فیمه بين سر ا 
الجودة احتوت على الملامح العامة الآئية : 
أ. ضرورة انتباه الشركات في تركيزها على طلبات المستهلك . 
ب. اخذت الإدارة العليا القيادة في تأكيد الجودة. 
١‏ كان ا متا بين » ومتمكنين من اداء عملهم , 8 
ج جميع المستهلكين دو - 4- 0 وئر ویر ٠‏ 
هناك جهودا تنظيمية لتحسين الجودة وتقليل الكلفة. ان 
د. العمليات النظامية كانت متكاملة كليا في المنظمة . 
فالا إستراتيجية التمويل Financial Strategy‏ 
ان وظيفة التمويل هي ليست محددة بإدارة النقدية فقط ي 
القر ارات المتعلقة باستثمارات راس المال لكل وحدة عمل ترغب في ان تلك زږ , 
في التقدية التو اة داخليا مقابل الاحتياجات المطلوب الانفاق عليها للسماح لہاز 
الاستثمارء وبالتالي فان الزيادة النقدية وفقا لبذه الطريقة تكون عالية ج © 
دتهدف وظيفة التمويل في منظمات الأعمال الى تقدیر وتوفير الموارد الا 
وتوظيفها بم ينسجم ورسالة المنظمة وأهدافها الإستراتيجية بشكل عام. وما يحون 
كفاءة الأراء العالي بشکل خاص ويتسسنى للادار ة الحالية اتباع التحدير مسن 
الإستراتيجيات, التي تغطي جميع المجالات المتعلقة بالوظيفة التمويلية الد 
بتحديد الاموال اللازمة لبا واستثماراتها والتخطيط للعمليات المالية ورقابتها. واناز 
القرارات الخاصة بها. واهم مکونات ستراتيجية التمويل هي : 
أ- ادراك طبيعة أسواق المال الحالية وفرص التمويل المتاح للاختيار من بينها؛ من 
اجل تخفيض المخاطر وزيادة العوائد كلما كان ذلك مک 
ب - وضع المعارير لتحديد مدى جودة الاستثمار. 
ج“ تحديد حقوق الملاك وسياسة توزيع الارباح. 
د- تحديد معايير الرعية من خلال مؤشر المتائد على الأصول» العائد على 
الاستثمار, وهامش الربح من المبيعات ومعدل العائد على حقوق الملكية... 6 
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ش الاستراتيجيان الوظيفية 
بر تهدييد سياسة هيكل الأصول أو الموجودات, وهل 
ومعدل وحدات الأصول» وتحديد معدل إلى كي متداولة ام ثاب 


و- تحديد سياسة هيكل راس المال» من خلال تحدير | 


والقروض طويلة الاجل والقروض قصيرة الاجل . سين راس المال 
لی ما ی من خلال تحديد الطرق والادوات الرقابية 
إالإاحتياطيات » والمقارنة بين العائد والكلفة. a r‏ 


رابعا: إستراتيجية البحث والتطوير 
Research and Development Strategy‏ 
تعتمد إستراتيجية البحث والتطوير احد مكونين اساسيين لكل من امتح 
والإخدمة وتشير عملية البحث والتطوير إلى الجهود العلمية والبحثية التي تقود في 
. النهاية إلى تحسينات او ابداعات في خرجات المنظمات. وتهدف عملية البحث 
والتطوير ايضا إلى التقليل من تكلفة العمليات وزيادة العوائد المالية بكفاءة اكثر. 
وينبغي على جميع المنظمات اعتماد إستراتيجية البحث والتطوير لاهميتها في 
احداث تغيرات تمكن المنظمات من مواكبة التطورات الحديثة ف كافة المجالات 
25 ن . تكاليف العمليات وبالتالي تسهم في تحقيق الميزة التنافسية للعتالمة 
وتستطيع المنظمات من تحديد دور البحث والتطوير من خلال قياس نسبة التغيرثي 
الخرجات الى التغير في المدخلات وناتج العملية مقسوما على الاستثمار في البحث 
والتطوير. 
خامسا: إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية 
Human Resource Management‏ 0 
تتضمن وظائف إدارة الموارد البشرية انشطة رئيسية كا n‏ 
AE a‏ 3 تين الأفراد؛ تحديد موقع الأفراد في المهن؛ 
الموارد البشرية ف المستقبل ؛ دعيين جه 59 ام إكثر فاعلية للموارد 
مکافآنهم ؛ تقييم أدائهم و تطورهم من ` اتيجية لإدارة الموارد البشرية هو بناء قوة 


البشرية. ان الجدف الرئيسي لاستخدام إستر 


اسم 0 


لوزي ےر 


الس قادرة على تحقيق أهداف المنظمة الإستراتيجية "وتشمل [مسترائيجيان الموارر 
البشرية عدة إستراتيجيات فرعية اهمها هي : 
E‏ إستراتيجية التخطيط لاحتياجات الموارد البشرية لجميع المجسالان دالانشلة 
الرئيسة للتخطيط. ومصادر الحصول على الموارد البشرية. وانواع التتخطيوط 8 
على المدى القصير او المتوسط او الطويل. 
ب- الإستراتيجيات المتعلقة بالاختيار وتعين الموارد البشرية . وما تتضمنه من قوی 
١‏ اساسية اهمها تحديد مصادر الأفراد واسس دراسة سوق العمل والاتزا, 
بالشروط المطلوبة لكل وظيفة وتطبيق اجراءات الاختيار ومراحله للمفاضاة ا 
المتقدمين . 

ج“ إستراتيجية التدريب» تلك الإستراتيجية القادرة على تطوير وتدريب مهاران 
القو ى العاملة وزيادة كفاءة اداء عملهم . وتتناول إستراتيجيات التدريب 
عديدة منهاااسلوب تحديد وحصر الاحتياجات التدريبية, 
عالية للتدريب, تحديد المفاضلة بين التدريب داخل العمل وخارجه, اغدار 


المدربين» ضرورة تقيسم فاعلية التدريب . وضرورة ربط نشائج التدرين 
بالترقية * . 


د“ إستراتيجية تتعلق بالثقل والترقية 
الإستراتيجيات المرتبطة بالاجور المكا 
زيادة كفاءة اداء عملهم في المنظمة. 
2 أسترائيجية تتعلق بتقويم اداء العاملين لمعرفة اداء عملهم ومقار: ظ 
وتحديد الانحرافات من اجل تصحيحها وتلافيها مستقبلا. وتحديد عناصر قباس 
الكفاءة؛ وتحديد الاهمية النسبية لكل عنصر من عناصر قياس الكفاءة ومن ثم 
تحدبد الاستخدامات المختلنة لنتائج قياس الكفاءة . 
ساس إستراتيجيات التسويق Marketing Strategies‏ 
تهدف إستراتيجيات التسويق 


للافراد والعاملين, وكذلك تحدبر 
نات ودورها في دفع الأفراد العاملين غر 


الاستراتيجيان الوظيفية 


: ع 


ان 9 N‏ العامة للمنظمة؛ والى الأهداف الاو 


™ اعمال امیا 


اها في التعرف 


ف ماهية الحاجات ذات الطبيعة الخاصة والتى بمك. 
هه نت دات 


r‏ س ت مريحة 

57 ل إيحقيق التوازك بين حاجات السوق وبين امكانات المنظمة» ومن ثم 
نيق الميزة التنافسية ة للمنظمة 

3 تجدر إلإشارة إليه» ان الإستراتيجيات التسويقية تتأثر بالعديد من العوامل 

اهمها إتجاهات واذواق المستهلكين: ودوافع الشراء؛ خصائص المستهلك؛ 

رة المنفسة ؛ خصائص المنظمة؛ خصائص السوق» وخصائص المنتج ودورة حياة 

ف إضافة إلى العوامل البيئة الخارجية الكلية) وخصو صا البيئة السياسية 


والمكومية ت والقانونيه ت والاقتصادية. 
تحنوي وظيفة التسويق على اربعة إستراتيجيات فرعية هي: 
ب اسبترائيجية التسعيرن إستراتيجية منافذ التوزيع. إستراتيجيات الترويج. :ولان 
وه إلى أن الإسترا ع اتيجيات العامة التي تتبناها وحدة الأعمال تؤثر على 
0 سترانيجيات الفر عة المرتبطة بالنشاط التسويقي. . وهذه الإستراتيجيات عادة 


2 تر انيجيات الكلفة الأقل وإسترانيجيات التميز. 
أما أهم الإستراتيجيات المتفرعة من إسترانيجيات النشاط التسويقي هي: 


> 


ف على فهم حاجات المستهلكين او اكتشاف الفرص التسويقية 00 


أ استراتيجيات ا 
نحي هله الخدمة المقدمة للمستهلك اد 


ند يكون المتتج ماديا 
بشكل غير ملموس يتمثل بفكرة 
من الأفراد. بي ل لي علدت + 
جنها نها ديد نف 


النسويفية اخذها بعين ع الاعتبار عند رسم | 


ا ب مج310 
الإدارة الاستراتيجية 

ma‏ ' الاستخدامات » الجودة » ميم المنتتجات 

٠:‏ حث ا ٠‏ التص د ف إا“ ى المرتبطة ع« 

من حح 2 9 . والتركيز على بدوث التسويق رتب ا وتحدير 

ميتي ا [ » والتعبغة والتغليف»؛ ودوره حياة السلىة, 

خصائص مزيج المنتج » التمير و ٠‏ 


ومن ثم تقديم السلعة او المنتج إلى المستهلك الاخير . 
ب- إستراتيجية التسعير ٠‏ 


ر ع اتيجيات التسعير من اكثر انواع الإستراتيجيات التسويقية ذات اهمية 
اواك تلعب دورا رئيسيا في تحقيق جملة من الأهداف نورر 
بالنسبة لإدارة التسويق فهي تلعب دور 


في ما يلي أهمها: 

(1) زيادة حصة المنظمة في السوق. 

(2) مساهمة السياسة السعرية على مواجهة المنافسين. 
)3( مساهمتها في تحديد كمية الإنتاج. 


(4) قدرتها في تحقيق معدل مرتفع للعائد على الاستثمار. 
(5) خلق حالة من التوازن بين أهداف المنظمة وبين جماعة المستهلكين. 
ج- إستراتيجية التوزيع 

تعتمد منظمات الأعمال في تصريف او بيع منتجاتها إلى المستهلك 
جموعة من الوسطاء سواء كانوا من داخل المنظمة او وسطاء خارجين . 
الصورة فان الوسطاء يمثلون قنوات التوزيع بالنسبة للمنظمة, وبناء على ذلك تی 
فم التوذنع أحد الموارد الأساسسية للمنظمة التي يتبقني الاهتمام بها ووم 
إستراتيجية لوظيفة التوزيع وما تتضمنه من أبعاد ترتبط باختيار قنوات ال دب 
اها مستوياتها» وباتقل والتخزين بنية تقيض تكاليف تافز التوزيع زياد 
كفاءة نظام التوزيع من خلال تبنيها إستراتيجية الكلفة الأقل /التميز. 
د- إستراتيجية الترويج ْ 


تهدف إستراتيجية الترويج إلى تشجيع او تحريض المستهلك للقيام بشراء > 
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| ظ الاستراتيجيات الوظيفي: 
Es‏ :. وتتكون وظيفة المزيج الترويجي من عناصر اساسية | 

ا المبيعات » الدعاية والنشرء والبيع الشخصي. همها الإعلان, 
ين إن نتنتج من خلال ما ذكر أعلاه» أن نجاح الإسستراتيجية نيجية العامة 
ب الأعمال: 15 ب في كل جال وظيفي العمل بشكل اكثر فاعلية نجام 

ية الكلية. التي تستلزم بان يكون عمل الانشطة الوظيفية متكاملة وال 

امترات ر التكامل الوظيفي وصولا لتحقيق الميزة التنافسية للمنظمة 

. عه ين قت تدر الإشارة إليه. بالإضافة إلى ضرورة عملية التكامل بين الأنشطة 
و i‏ ربط بين الإستراتيجيات الوظيفية وإستراتيجيات وحدات الأعمال» 


ر 


n‏ رقم (1-9)»› الذي يشير إلى ان الإستراتيجيات الموجودة عموديا نمثل 
0 الوظيفية في حين الإستراتيجيات في الخط الافقي تمثل الإستراتيجيات 


الإدار ة الاستراتيجية 


رقابي شاملة حتى إذا 
كانت الكلفة عالية 


على نظم 


| على مسن ار 


أسئلة الفصل التاسع | 


ب .ما هي العلاقة بين الإستراتيجيات على مستوى وحدة الأعمال وال 
00 مستراتيجيان 
و ,اذا نعني بالإستزاتيجيات الوظيفية من خلال مفهومها وأهميتها ؟ 
ا ل تحديد إستراتيجيات الشراء وإدارة المواد ع( 
التي شمنها؟ 
ت ل 2 
. وضبح أهم إستراتد 94 إدارة الإنتاج والعمليات؛ وماهى الط ية الء 
طوير إستراتيجية الونتاج والعمليات؟ هي لطريقة لتي يمكن 
ب روضح العلاقة بين الإنتاجية وإدارة الجودة الشاملة؟ 
پلا ف باستراتيجيات إدارة الموارد البشرية› وما هي الإسستراتيجيات 


وما هي أهم الأنشطة 


اليشغيلية المكونة لجا؟ 
ر وضِح دور كل من إسترانيجية التمويل وإستراتيجية البحث والتطوير في تحقيق 
أهداف المنظمة الإستراتيجية؟ 


:- ما المقصود بإستراتيجية التسويق؛ وما هي الإستراتيجيات التشغيلية المكونة لها؟ 
و- ما هي بعض العلاقات الرئيسة بين الإنتاج نظم المعلومات إدارة الموارد 
البشرية والتمويل. 


التنفيذ الاستراتيجي 


. مفهوم وأهمية تنفيذ الإستراتيجية‎  : 
. ثانيا : حددات ومستلزمات التنفيذ الإستراتيجي‎ 
. الا : . المتغيرات المنظمية ذات الصلة بالتنفيذ الإستراتيجي‎ 
. رابعا: . الأنظمة الودارية المساندة لتنفيذ الإستراتيجية‎ 
. خامساً: .أ موذج ماكنزي في تنفيذ الإستراتيجية‎ 


لتحيل الاستراتيجي لمر 
تس (نقاط القوة ا 


س0 


AT‏ ا 


الاختيار الاسترا اتيجي 


rrr | مجنت‎ 


Ey‏ (الخيارات) الاستراتيجية 


:: . الاسترانيجبيات على المستوى الكلي للمنظمة 


عر عو ضحم 


.2 الاسترانيجيات على 
3 مستوى وحدات الأعمال 


الاستراتيجيات الوظيفية 


_ 


الرقابة الاستراتيجية 


الأنموذج الوصفي لكونات الإدارة الإستراتيجيا 


ليد 0 


أهداف الفصل 


بعد قراءتك عزيزي القارئ محتويات هذا الفصل ومناقشته 0 نتوقع مزل 
الإحاطة بمضامينه وتكون قادرا على : - 


1 - معرفة تنفيذ الإستراتيجية وتحديد مفهوم وأهمية التنفيذ الإستراتيجي. 
2- وصف محددات ومستلزمات تنفيذ الإستراتيجية. 

3- تشخيص وتحليل المتغيرات المنظمية ذات الصلة بالتنفيذ الإستراتيجي. 
4“ معرفة الأنظمة الإدارية المساندة لتنفيذ الإستراتيجية. 


التنفيذ الاستراتيجي 
تياولنا في الفصول السابقة خطوات عملية صصياخة ار ا ر 
بد رسالة وأهداف المنظمة الإستراتيجية , وي ٠ ٠‏ ر اجية والتي ببدأت 


الغة الخارجية الكلية وبيئة الصناعة » وعوامل البيئة ا ا 0 
رلا إعطاء مؤشيات لتقييم تلك العوامل وتمليلها (51/07): وتحديد بن 
الإسترائيجي. وتطرقنا في موضوع الاختيار الإستراتيجي لنماذج حفيبة الاعمال 
زرك تناولنا أهم المخيارات الإستراتيجية المتاحة على مستوى امنظمة , ع 
ي وحدة الأعمال؛ وعلى المستوى الوظيفي لتتمكن المنظمة من اختيار البديل 
بإ ترانيجي الأفضلء واي هاا الفصل مسننتقل الى المرحلة الأخرى المهمة من 
مكو زات الإدارة الإستراتيجية وهي مرحلة التنفيذ الإستراتيجي. 

وسنتناول التنفيذ الإستراتيجي عب رالفقرات الآنية: - 
ولأ مفهوم وأهمية تنفيذ الإستراتيجية 


تعد عملية تنفيذ الإستراتيجية المرحلة قبل الأخيرة من عمليات الإدارة 
الإستراتيجية. وأن أحد أهداف التنفيذ هو تحويل الإستراتيجية التي تم اختيارها إلى 
أنمال ملموسة زات دلالات واضحة. ولغرض تحديد أهمية التنفيذ لابد من تحديد 
اح كا ود ود ا 
والفعاليات التي تمارس لوضع ا موضع التنف : 
التنفيذية والميزانيات والإجراءات . 

كما بعر ف تنفيذ الإستراتيجية ؛ بأنه عبارة عن سلسلة من الأنشطة المترايطة 

ا تكوين متطلبات الإستراتيجية التي يتم اختيارها؛ 

ع ينها اس واي بوجو التنظيمي؛ والسياسات النظيميةء ونظام 
اسل e‏ / 5 للكافآت والتعويض»؛ ونظام الاتصالات»؛ 
العلومات» والأفراد؛ والقيادة» ونظام 


عض الى ان تنفيذ 
رنظام التخطيط ونظام التقويم والرقابة اک 0 ا 
الا : 8 . العوامل منهاء البيكل ٠ 1 O.‏ أن 
إستراتيجية هو دالة جموعة من ر , نة . أشار البعض 


وسل عء الثقافة التنظيمج 
لنبعة ومدى توافر الموارد البشرية فضلا عن ا 


ر © 


حول خلق هياكل تنظيمية جديدة واو 


تلف دما جديدة تتلاءم ونحقيق | 

عات ١‏ ع 
OEY‏ وتقديم منتجات اد دا 
اة 


25 تراتیجی تؤثر في جميع أجزا, ||.. 
اور فان عليه التنفيذ الإستراتيجي نخر في حم "جزاء اط 
ساي يعرم ا وز كونها تتطلب مجموعة من الأزر, 
وهي ؛ 1 هٍ. ر ء العليا والتي تتمثل بتحديد الأهداف السنوية للمنظ , 
التي يجب أن تقوم بها الإدار نعالنات والسياسات الملائمة لت 
عة ع٠‏ أهدافها الا إئيجية وبناء الفعاليات والسياسات لتحقيق تلل 
المنبثقة عن e‏ ا التركيب التنة 8 
الأهداف و القيام بتخطيط الموار د وإعادة النظر في ٣‏ ب التنظيمي ووضع خط 
5" لذا فأنه لا جد مجال لاختبار كفاءة الإدارة العليا كمجال التنفيذ إز إن 
للحوافز» 3 نلمة قادرة على اغتنام اله 
تتفيذ الإستراتيجية بفاعلية يمل المنظمة قادرة على اغتنام الفرص اسع 
ومواجهة التهديدات البيئية والحد منهاء ولغرض تحديد أهمية عملية تنفيز 
الإستراتيجية فأن مقارنتها بعملية الصياغة التي لا تعني بالضرورة ضمان ني 
التنفيذ. يكون التنفيذ» غالباًء اكثر صعوبة لكونه يتضمن أنشطة وعمليات فعلية, 
في حين أن الصياغة تهتم ببيان وتحليل العوامل المؤثرة قبل التنفيذ» كما نجد أن 
مرحلة التنفيذ تهتم بإدارة العوامل المؤثرة أثناء العمليات والونتاج ؛ وأنها تبنی على 
أساس العمليات التشغيلية مركزا على الفاعلية والكفاءة» بينما تركز الصياغة على 
التنبؤ والتوقع المستقبلي. ويعتمد التنفيذ» أيضاء على مهارات دافعية وقيادة ميدانة 
فعالة وتتطلب التنسيق والتكامل بين عدد كبير من الأفراد» في حين ان الصياغة 
تستلزم التنسيق والتكامل بين عدد قليل من الأفراد. وأخيرا يمكننا القول ان صياغة 
الإستراتيجية بشكل جيد تعد الخطوة الأولى للتنفيذ الفعال» إذان ذلك يعني عدم 
ترك التنفيذ الإستراتيجي رهين الحظ أو الصدفة ©. 
ويضيف منتزبرج (18٥20ا١1)»‏ بخصوص عملية التنفيذ» بأنها قد تصا 
الإسترإتيجية وتنفذ ثانية وتحدد جزئيا لرسملة الفرص الإستراتيجية بشكل سربها 


موصفا هذه العملية بالبراعة الفنية. لذا فأن المدراء الأكفاء, غا > ما يتح ركون إلى 
الخلف وإلى الأمام ا 


بين صياغة الإستراتيجية وتنفيذهاء إذ ان العديد من المنظمات! 


© 


جانب من جوانب الإستراتيجية بالتفصیل وإنى . 
„(Samuel 1997) Ll, a‏ ا 
عمل 


ني محددات التنفيذ ومستلزمات, 
ان أدراك وفهم محددات دمستازمات التنزيز يستلزم | 
لا الآليات اليكل 
5 يات IIT‏ 
هل تتوافر جميع E‏ 
بنناسب مع الإستراتيجية الموضوعة ۽ 
١‏ تم حل جميع التعارضات القائية . 
:- هل تم 3 ين أمجالات والأنش س eA‏ 


؟ 
تم توصيل او إبلاغ الو تراتيجية بطل ر ۾ )| . 
3- هل م دو 9 & , مستراتيجية يمه سليمة مناسسة 
ن ب د“ سبة لجميع الأطراف 
ووس ا 
اورا او ای ا 


ذ- هل يتوفر نظام للرقاية يوئر المعلومات المرتدة امناسبة والمطلوية ۽ 
“هل تم تحديد المعا لجات لجميع المشكلات أو العقبات والصعوبات الام 
با جالات والأنشطة الوظيفية المختلفة © 
1[ هل يساعد التحفيز المادي على تدعيم السلوك والإنجاز بشكل ملائم ؟ او ماهو 
انام اللائم لتنفيذ الإستراتيجية وتحفيز الأفراد بشكل جير ؟ 
إن نجاح عملية اتنفيذ يعتمد بشكل كبير على وضع إجابات تفصيلية على 
هذه الأسئلة. وتعتبر مرحلة التنفيذ أهم مراحل الإدارة الإستراتيجية » والشكل (10- 
يوضع ذلك؛ حيث أن التنقيذ غير الفغال للخطط والسياسات يودي الى 
لفشل , ينما التنفيذ الصحيح والفعال يؤدي إلى التعويض عبن التخطيط غير 
الاسب, ليعتمد التنفيذ الناجح على مجموعة من الحددات البامة والتي تقع جميعها 


الإدارة الاستراتيجية ا 


صمن البيئة الداخلية للمنظمة. وقد أشار بعض الباحثين أليها بوم ۳ 
امل تعتمد للتنفيذ الفعال فيما إذ م تحديدها بالشكل الكت ؛ ©“ رار 
1- إدارة التغيير . 
٠‏ 2- إدارة اليكل , 
3“ إدارة الثقافة التنظيمية . 
كما أشار أليها آخرون بأنها تتضمن ": 
1- البناء التنظيمي المناسب. 
2- التخصيص المتوازن للموارد على الأنشطة للنشاطات التنفيذية المختلفة. 
3- وجود نظام ملائم للتحفيز. 
4- وجود أنظمة فعالة للمعلومات الإدارية. 
5“ وجود ثقافة تنظيمية مشجعة للعمل. 


ee 


مكانية إنقاذ التخطيط 


الشكل (1-10) مصفوفة العلاقة التكاملية بين التخطيط والتنفيذ الإستراتيجي 


المصدر: احمد عطا الله القطامين, التخطيط الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية؛ 
دار مجد الراوي 6 › صن 133. 


وبعد عرض مجموعة المحدران وى _ ای 


موجوام د OT‏ 
الاجابة عن التساؤلات آلاتية : نمی الا سستراتيجرة ر شوه الى ان 
ره 

ب من سيقوم بعملية التنفين 0 


إن مدراء الإدارة العليا يقومون عارة بىر | . 
يوم الآخروث كل من موقعد بعماة ان ا" "شخي 
راء الأقسام والعاملين معهم كل في مجال اننا ١‏ 1ض 
نی i‏ وهم العنصر الأساسي فق كن 2 لهم ان للاحظ ان 
شاركوا بدور محدود او لم يشاركوا على اق د 
على غيرعلم 4 السائل من المعلومسات والعمل الذي تتطلبسه صياغة 
الإستراتيجية ؛ وهنا قاد يكون الكشير من القاومة والتعطيل اذالم يتنم توصيل 


2- ما الذي يجب عمله ؟ 
يقوم المدراء المختصون بالتنفيذ بوضع البرامج التنفيذية التي تحدد الخطوات 
والنشاطات المطلوبة لإنجاز كل خطة من الخطط الموضوعة؛ ويكون الهدف من هذه 
البرامج وضع الخطط الإستراتيجية في التنفيذ» لم تتم عملية وضع الموازنات امالية 
التي توضح بالتفصيل الكلفة المالية لكل برنامج تنفيذي» وبمجرد ان يتم الانتهاء من 
وضع الموازانات يتم تطوير الإجراءات التي توجه ج 0-6 ومن 
وتعرف الإجراءات بأنها نظام من الخطوات المنلاحقة التي توضح بالتفصيل ” 
سيتم إنجاز المهام والوظائف المختلفة. '7"" 
د كيف سينفن البديل تود اما د 
إن الإدارة ملزمة بالتأكد من ان ا : ١‏ 


1 
الاي اميه ل سب سم 


وان الخطط قد هيأت من اجل تهيأة الإمكانات البشرية والمادية؛ وان النشاطان ور 
وجهټ توَجيها : حأ باتجاه تحقيق الأهداف»› وي أدناه سيجري إيماز مايه 
عمله من إجراءات للوصول إلى الغايات الماشودة. 
آ- التنظيم 

لابد من وضع بناء تنظيمي مناسب متوافق مع البدائل الإستراتيجية ؛ إذان 
البيكل التنظيمي يتبع الإستراتيجية "“وغالبا ما تشير اا وار اسات إلى أن 
الإستراتيجيات الجديدة تؤدي الى تغيير في البناء التنظيمي للمنظمة بالصور التي 
جعله اكثر توافقً واتساقا معها. وتشيربعض الأدلة إلى أن بعض المنظمات الت ل 
تواجه منافسة قوية ليس من الضرورة أن يتبع التغيسير في الإبستراتيجية قفي ي) في 
البيكل التنظيمي » كما ان المنظمة عادة ما تتبع نموذج محدد في تطورها من حالة معي 
ان احم التليمسي الى نجالنة أخرعة إذ ان التغسيريحمدث على وفسق مرا ر 


۳ لة”'' هي : 
أ“ ترسم إستراتيجية جديدة. 5 
2 تبرز مشکلات إدارية جديدة. کہ 


3 تدني أداء المؤسسة. 
4 يتم اکتشاف هيكل تنظيمي جديد اكثر ملائمة. 
5- تعود الأر, باح إلى معدلما السابق. 
ب إدارة الموارد البشرية: 
لابد من أيماد وتطوير الإمكانات البشرية المطلوبة لإدارة البديبل 


اعون إذ أن التغييرات في حجم ونوعية القوى البشرية ضرورة تتطلبها عملية 
يد. فاجتذاب العناصر صاحبة الخبرة والمهارة المطلوبة محدد أساسي لإنجاز الخطط 


2 . يدة ولابد من سم المعار يسير الكفلة م نة 
۱ 7 : - 6 0 | . .۰ 


ووو ل 


مي والقيادة: 
پال . . ملف تخويل قدرا كافم من | : 
يبغ ..رزية يتطلب تخويل قدر فو من الصلاحيات للمدراء 
3 | ییاز لبر ركفاءة وفاعلية » كما يتطلب الآمر مزيدأ من 


١ |‏ . 
إزنياء بمهامهم 

de.‏ ين ا ل نایک يطب الد اناج ا 
ا ٠‏ التي تف ین مشكلات ومعوقات يتطلب منهم امتلاك 

حه این ومعوفات يتطلب مهم 
لأ زان الد حي بيذليلها وتجاوزه'؛ زذا فأن من متطلبات العمل الإداري 
- إرأدوات 5 أماكنهم المناسبة واستخدام أنظمة متطورة لتوجيه 
ا بللجتوزنء كسا لفل الفا ب E‏ 

١‏ 57 :ؤ الأهمية. إذ أن الكثير مز 
ستراتيجيه يعتبر آمرا غاية ي همية. إذ أن الكثيرمن 


نذا ىن باتجاه 


الثاً: المتغيرات المنظمية ذات الصلة بالتنفيد 


يعتمد التنفيذ الفعال للاستراتيجية على 
في 


بو يرات وثيقة الصا بالتتفيد 


رلا ارب 

إدارة البيكل . 
إدارة الثقافة التنظيمية . 

اذا كانت صياغة الإستراتيجية قد تمت بوضوح ع اروق الإدارة وشارد ن 

هزه العملية من يحتاج الى المهارات المعرفية والتحليلية والفنية وجرى ار يريو 

امهم دم اكد من ان الإسترتيجية هي أساس ماحد في النظمة, ذل 

د حلا وائسة طرفي يعنمد على للهارات القياية والإدلية وم 

التنفيذي .وعليه لابد من ان يأخذ التنفيذ مراحل متسلسلة تبدأ ب : 

-١‏ تقدير حجم التغيير 

بم النظمات تاج الى تغيرات طفيفة فقط في الطريقة التي تفز بي 

النظمة عملها الحالي في حين ان بعض المنظمات تحتاج الى تغيير شامل ومن خلال 

لر جم التنيير تتوقع النظمة الشاكل (بدقة اكثر) التي ريل لا ر 

تنفيذ الإمستراتيجية , ويصبح التنفيذ اكش تعقيدا عندما تتحول المنظم: 

الإستراتيجية الممستقرة إلى إستراتيجية اتوجيه التنظيمي ثانية نظرا لزيادة ر 

الوحدات المستحدثة والأفراذ والمهار ات التنظيمية المطلوبة. 

وفنا خمسة مراحل من التغبير الإستراتيجي للتنفيذ هي : 

أ- الإستراتيجية المستقرة : تنطلسق الإستراتيجية المستقرة من فترة التخطيط السابقة 
والتنفيذ الناجح هنا هو مسألة مراقبة للنشاطات بصورة كبيرة لضمان أنائها 
على أساس جدولة سابقة؛. نظراً لعدم تضمن هذا الخيار مهارات جديدة او مهام 
غير مطروقة, كما تبرز اغا فاغلية متخت التظم لللاستفادة من روا 
السابقة كعامل مساعد على جعل التنفيذ اكثر فاعلية. 

ب" التغير الإستراتيجي الروتيني: وتحصل هنا تعديلات اعتيادية تنبا بها لجزب 
الزبائن مثلاً. 

ج" التغيير الإستراتيجي العدود: ليتضمن عرض منتجات جديدة للأسواق الجدبدة 


نفس نف التو العام؛ ففي حالة إن منتو 5 
راخل 3 اثتاسم ا 8 ق مختلفة وت: € مشوج “ید فان زلك پ 
ل طرق إنتاج او تسويق خيير جذري 


وإنما يتطلب أحداث تغييير 
عولود؛ 
ی یکل ری دعا ن دی مدع ر مرون ر" 
ع وهو تغيير ضروري لإكمال الاندماجات بين الشركات ىالتار 
أامبية» وتبرز هنا الكثير من المشاكل والتعقيدات بين الشركة الداجة وا مئر 
وزد تواجه مشاكل قانونية او نزاعات بين لاوا" 


ا يمية او بع فروع| 

ب ربح العاملين. وقد يتطور التغيير الراديكالي إلى توجه تنظيمي كلي ثانية, 1 

ر النوجه التنظيمي: س ليع من ایر علس سيم ای 
المناعات وكم ستكون مركزية الإدارة الإستراتيجية للشركة الجديدةء إذ إن 
لنوجه سيكون ليس بنفس الصناعة الاساسة 


e“‏ لهذا ماج الى تثيرات اؤ مهم 
الشركة كما يتطلب تطوير اجموعة الجديدة من المهارات وال . لوجيات. 
د تحليل وإدارة الهيكل التنظيمي 


بعد وجود نوعين من المياكل التنظيمية حقيقة لأبد | 


د يعترف بها جميع 
لاراء تنمئل في الجياكل التنظيمية الرسمية وأجباكل التظيمية غير الزسمية: ومر 
اثانبة مجمل العلاقات بين الأفراد التي تنشأ على 


أساس غير رسمي , في حين تنمقل 
کی لاعلاقات التو عيشأ ہی ارو 0 
رقلنها في خطط المنظمة. 


أن المدر اء عند تنفيذهم الإستراتيجية عليهم ان يأخذو | بنظر الاعتبار البياكل 
بنرعبها للأسباب آلاتية : - 
أمن الحتمل ان يكون البيكل التنظيمي الحالي د 


اعم او غير داعم بصورة ملائمة 

في الناجح او قل يجتابج الشفييز الفاعل الى تغسيرات في البيكل التنظيمي 
ا 0 

ع يز الى تعيين المهمات لمستويات إدارية محددة وأفراد ممحددین داخل 


الإدارة الاستراتيجية 


ج. يمكن ان يصبح التنظيم غير الرسمي اداة قيمة لتسهيل التنفيذ الناجح . 
3- تحليل وإدارة الثقافة التنظيمية 
تؤثر الثقافة التنظيمية على تنفيل الإستراتيجية من خلال التأثبير على ْ 
العاملين ودفعهم للإنجاز أو التفوق على الأهداف التنظيمية. ديفرض ادرا 
التنفيذيو ن وقادة المنظمة الآخرون:؛ الحاليون والسابقون ٠‏ تأثرا أساسياً على اتان 
التنظيمية ‏ كما تتأثر الثقافات بالقادة في كثير من الأحيان. ظ 
وتستطيع المنظمات ان تدعم ثقافاتها بطرق شتى» إذ أن هناك خمسة ]نا 
أولية وخمسة آليات ثانوية في هذا الجال هي : - 
|- الآليات الأولية هي :- 
1- إلى ماذا ينتبه القادة ويقيسون ويسيطرون. 
2د .دود فعل القادة للحوادث الحرجة والأزمات التنظيمية. 
3- نمذجة الدور المقصود » وتعليمه وتدريبه. 


5 


4- معايير تخصيص المكافآت والمكانة. 

5- معايير الاستقطاب والاختيار والترقية والتقاعد. 
ب- الآليات الثانوية 

1- تصميم وهيكل المنظمة . 


2- الأنظمة والإجراءات التنظيمية , 

3- تصميم المكان والواجهات والمباني المادية . 

4- القصص ؛ الأساطير ٠‏ الحكايات حول الأحداث والناس المهمين . 

5- العبارات الرسمية للفلسفة التنظيمية او المعتقدات والمواثيق الرسمية . 
4 اختيار مدخل التنفيد 


يجب ان يختار المدير المدخل الكلي لتنفيذ الإسترائيجية المعتمد على تفييم 


5 والبيكل ومتغيرات الثقا 


ا الث 
بود خمسة مداخل هي ٠‏ اتان عن تي اوري 
ل الدخل القائد : 6 


وهو مدخل يفضله الشباب لاز | 
بلوضوعية للحالة بدلا من التعليمات حي رکیز على الاوجه الک 


5 5 7 للقواز ن. والمد ة 
ميد 00 “رك عاق فريق ری ر ب ماع 
إنه يقلل دافعية | ملين لثسعورهم بالتابعية وان ليس 2 لمدخل 


ن- مدخل التغيير التنظيمي : 


يركز هذا 00 على كيفية جعل أعضاء النظمة ينفذون الإستراتيجية. ويرى 
الدراء من خلال هذا المدخل ان مهمتهم هي دفع الشركة الى التخرك صلوب 
الأهداف الجديدة؛ وتعتمد الأدوات السلوكية لإنجاز المهمة للتركيز على أسبقيات 
النظمة مثل تغيير البيكل التنظيمي › والعاملين. 

وهذا المدخل اكثر فاعلية من المدخل القيادي؛ إذان بوسعه ان ينتفذ 
إستراتيجيات اكثر صعوبة نظرا لاستعماله الأدوات السلوكية ولكنه يعاني من 
تحديدات عديدة تقيد استعماله في المنظمة الصغيرة وفي الضناعات المستقرة ولا 
يتعامل بصورة جيدة مع السياسات وجداول الأعمال الشخصية التي لا تشجع 
الموضوعية بين الاستراتيجيين. ويتسم ينفس مشاكل المدخل القيادي لأنة دفو إلى 
فرض إستراتيجية من الأعلى إلى الأدنى. | 

: زنائج عكسية في ظروف عدم 

وهذا الدخل يعطي نائج ا انظ 
المدير بالمروثة الإستراتيجية المهمة من 
إستراتيجية معينة. 


التأكد والسريعة ويضحي 
وهياكل المنظمة التي تاعم 


n أ‎ 


ع سس 20 11111 071 


الإدارة الاستراتيجية 


ج- المدخل التعاوني : 

يدعو المدير المسؤول عن الإسترائيجية في المدخل التعاوني بقية فريق إل ظ 
للبدء بصياغة الإسترا اتيجية وتعبويات التنفيذ ويعمل كمنسق مسستعملا 
لديناميكية الجماعة لضمان مناقشة وبحث كل الأفكار الجديدة. ويتميز عن المراء 
السابقة بكونه يحقق إحراز المعلومات التي ساهم بها المدراء القريبون من العمل 
ومن خلال عرضها في الاجتماع الجماعي الذي يعبر عن وجهات نظر متعدرة 
انه يزيد من نوعية آنية المعلومات المبرجة. 
د“ المدخل الثفافي : 

ان هذا المدخل هو توسيع للمدخل التعاوني اذ تدخل المستويات الدنيا من 
المنظمة وني هذا المدخل يحاول المدير إيصال وعرض تصوزاته حول المهمة 
للمنظمة والسماح بعد ذلك للعاملين بتصميم نشاطات عملهم لدعم هذه المهمة 
وحالما تصاغ | الإستراتيجية فأن المدبر بؤدي دور المدرب مقدما الثوجيهات الما 
ومشجعاً أيضاً لصنع القرار الفردي حول التفاصيل العملياتية لتنفيذ الإستراتيجية 
ه- المدخل التعاظمي : 

يشخص المدير من خلال هذا المدخل صياغة وتنفيذ الإستراتيجية ا 
تلقائية إذ تعني كلمة (0:60106) الزيادة او النمو ومع هذافانه لا يركز على أداء 
هذه المهمات بل على تشجيع المرؤوسين على تطوير وتأييد وتنفيذ الإستراتيجبات 
السليمة الخاصة بهم ويختلف هذا المدخل بكونه يتحزك من الأسفل إلى الأعلى وان 
الإستراتيجية تصبح حاصل لكل المقترحات الفردية التي تظهر طوال السنة وان دور 
المدير التنفيذي او المدير المسؤو ل عن الإمستراتيجية كدور القاضي الذي يفيم 
المفترحات وليس كإستراتيجي رئيسي. 
5- تقييم مهارات التنفين 

عند هذه المرحلة يكون لدى المدراء صورة واضحة حول مستوى التغيير 

الإستراتيجي المطلوب تنفيذه فضلا عن ظهور تحليل هيكل النظمة وثقافتها رفهم 


و تتم 


سس ی سے کے سمه سم 
لم س س 

س 

ال کک س ی کے کے سے سے سے س س ا ا 


۰ اتتفيز 
8 راخل المنظمة التي تصل او تعيق التنفيز. الاستراتيجي 


إن التنفيذ الناجح يتطلب جملة من المهارات ازتى فر 

فقا ا ماق > ي "دثرها في الدیرین 
|- المهار إن التفاعلية. 

97 المهار إت التخصصية. 

4 مهار إت المراقبة. 

5 ییاز ات التنظيم. 


: ال امح والموازنات ءات“ 

* 0 0 ت وال جراءات يتم إعدادها من قبل مديروا الأقسا 
يزبلاعات بالاشترا مخ کرشم من اللديزين وهاه جلها تمن من ايان 
بررارية المسائدة لتنفيف الإستراتيجية ؛ التي يمكن إيجازها كما يأتي : ° 


[- البرامج 

البرنامج هو بيان بالأنشطة أو الخطوات المطلوبة لتحقيق خطة مضردة 
الاستعمال. والدف من البرنامج هو جعل الإستراتيجية محددة ا خطوات» فمشلاً قد 
تنطوي إستراتيجية القسم على شراء أحد منافذ التجزئة الموجودة بدلا من إنشاء 
منافذ توزيع جديدة خاصة بالقسم. وهذا يتطلب وضع برامج مختلفة كبرنامج 
للإعلان؛ ومثال ذلك ما قامت به شر كة (Ajax continental)‏ عندما باعت منفذاً 
توزيعيا من منافذها الى شر كة (وسإجسة-10065)؛ التي فرضت بعد ذلك أسعارا اقل 
راختيارا افضل كما تحتاج المنظمة إلى برنايجاً للتدريب او برنايجاً للتحديث أو راجا 
خاصة لدمج الفروع والأقسام الجديدة ضمن النظام الحاسبي للمنظمة. ويعدسا :ته 


هذه البرامج تبدأ عملية الموازنة. 
2- الموازنة 


التفصيلية لكل برنامج لأغراض التخطيط والرقابة . ١‏ 
يعتبر موضوع تخطيط المبزانية اخر خطوة حقيقية لتقويم إمكانية الإسترائيجر: 
المختارة . وقد يتضح بعد إعداد التكاليف التفصيلية لتنفيد براممج معينه ان 
الإستراتيجية غير عملية . اذا حاولت أمريكا سنة 1981 تنفيذ إستراتيجية خر ' 
الضرائب وزيادة نفقات الدفاع وموازنة اميزانية الفيدرالية بدون الأضرار بمصا 
المسنين والفقراء 6 وقد وافق الجميع نظريا لكن ظهر التعارض في التطبيق | 
فلم يصوت عضو واحد في الكونجرس لاعلان رغبته في تخفيسضٍ الضمان 
الاجتماعي او برامج التغذية المدرسية او أي من البرامج الاجتماعية الأخرى . 
3- الإجراءات 
نظام يتكون من خطوات متتابعة تحدد طريقة أداء مهمة أو وظيفة معينة 
وتصف بالتفصيل الأنشطة المختلفة التي يحب أدائها لإنجاز برامج المنظمة. لقد 
حققت سلسلة مطاعم شركة ماكدونالد» على سبيل المثال؛ نجاحا كبيرا في أعدار 
إجراءات غاية في التفصيل تم التأكد من اتباعها حرفيا في كل مطعم من مطاعم 
الوجبات السريعة التابعة لبا. 
خامسا: انموذج ماكنزي ‏ تنفين الإستراتيجية 


لا ختلف مفاهيم وأدوات صياغة الإستراتيجية كثيرا بين الشركات الكبيرة 
وا صخيرة كذلك الحال فيما بين المنظمات التي تستهدف الريحية والمنظمات التي لا 
تستهدف الربحية. في حين ان تطبيق الإستراتيجية يختلف كلية مع اختلاف الأحجام؛ 
وثمط الشركات ( من حيث الحجم او الربحية او الدولية ...1) 219 

فسيشمل تطبيق الإستراتيجية العديد من امجالات والأنشطة التي تتعلق 
بالتطبيق حصصرا وهذه امجالات والأنشطة نراها تختلف فيما بينها عندما تطبق في 
منظمات الأعمال أد لي النظمات الحكومية؛ وقدمت مجموعة ماكنزني الاستشارية 
fr 86015 en company)‏ وهنالدعوده) أموذجا أطلقت عليه ال (57) اذ 
مح ا ونج العام ر التظيمية السسيعة الشازورية اجام فليئق 
الإستراتيجية وكما موضحه في الشكل (10- 2). 


شكل (2-10) 


ماكنزي لتنفيذ الإستراتيجية 


الادارية والتنظيمية جا يأني : 


أغو ذج 

1 تتمثل هذه العناصر 
ا-الإستراتيجية (Strategy)‏ يق التغنوف على المنافسين 
ونحسين صور ة المنظمة أمام الزبائن 


ياستخدام اقل 


الإدارة الاستراتيجية 


2- الهيكل Structure)‏ ( 
مجموعة من العلاقات التنظيمية والأعمال والمهام المرتبة على دفق متو 
إدارية تبين التخصصات والسلطات الدالة على حجم القوة ومناطق ركز 

وتأثيراتها من خلال حالة من التكامل المنظمي المنسق. 

(Systems) الأنظمة‎ -3 

هي عمليات اله لتشغيل التي تظهر التدفقات ومراحل العمل اولا بأول ا 
الأنشطة المنظمية والعمليات با فيها أنظمة المعلومات والرقابة والحوافر وا 
والاستقطاب ونظم قياس الأداء وتقويم العمل. ١‏ 
4 نمط الإدارة (واجو) 


يمثل نط الودارة. فلسفة الإدارة التنظيمية وتوجهها الفكري لإدارة النظمة | 
تنعكس من خلال هذه الفلسفة وهذا التوجه جموعة القيم والمعتقدات وا 2 
القيمية والتي من خلالها تجرى المفاضلة بين الأهم والمهم من الأسبقيات بغية تعزيزة 
بالموارد المادية والبشرية من اجل تحويله إلى سلوك وتصرف. 
5- الهيئة الإدارية ( :5:5 ) 


يؤلف الموظفون العاملون في المنظمة ما يسمى بالبيثة الإدارية وتأني مسؤولة 
الإدارة بشكل واضح في تحديد المعايير التي يتم في ضوئها انتقاء العاملين ليس يما 
مخص كونهم أفرادا بمواصفات فنية او مهارية معينة بل في كل ما يتعلق باجا 
الديمو غرافي من اجل ضمان التنفيذ الفعال للإستراتيجية, 
6. القيم المشتركة ( (Shared Vaue‏ 


أن كل ما يتطلع أليه العاملون في المنظمة من قيم وطموحات قد لا تكون 
ظاهرة ضمن الأهداف المعلنة. ولكنها تهدف وتعبر بنفسس الوققت عن التو 
المستقبلي الذي يتوافق مع رغبة الإدارة العليا والذي ترغب الإدارة نشره دا 
المنظمة. 


aD 


ا > 


د المهارات (رقالفل) افيد الاسنراتيجي 


مجموعة القدرات والقابليات والكفاءان الي لي تجعل الى 
بجاح من خلال تحويل المعلومان والمعارن | العاملين فادرين على أراء 
باع امات اه موحة الى اجطاب الهاران بوني ي ا عملي ؛ وفايما 


: تقترن عملية نجاح صياغة الإستراتيجية بالتنفيذ الا 


أسئلة الفصل العاشر 


ستراتيجي 0 وضح طبيوة 
تلك العلاقة. 1 


١‏ صف دور التنفيذ الإستراتيجي كمرحلة من مراحل الإدارة الإستراتيجية. 
: تتطلب عملية التنفيذ الإستراتيجي مستلزمات كثيرة ومتعددة. اشرحها بإيهان | 
: يعتمد التنفيذ الفعال للإستراتيجية على متغيرات وثيقة الصلة به. ماهي وز, 


المتغيرات ؟ 


: وضح أهم الأنظمة المسائدة لتنفيذ الإستراتيجية. 
: قدم " ماكنزي” نموذج مهم في تنفيذ الإستراتيجية. وضح أهم العناصر المكوزة 


للنموذج ؟ 


١‏ لرقابة الاستراتيجية 


إولاً : مفهوم وأهمية الرقابة الإستراتيجية. 
اني : العلاقة بين مستويات الإستراتيجية والرقابة الإستراتيجية. 
زازعا : مستلزمات تحقيق الرقابة الإستراتيجية. 

رابعاً: مفهوم ومراحل التدقيق الإستراتيجي. 

خامسا : الإطار العام لخطوات الرقابة الإستراتيجية. 

ادسا : مشكلات الرقابة الإستراتيجية. أولا : مفهوم وأهمية 


الرقابة 


2 د 


م 


١ 9‏ ب (اخخيارا 2 الاستراتيجية 


سم 


الاستراتر جيات على 
مستوى وحدات الأعمال 


الاستراتيجيات الوظيفية 


الأنموذج الوصفي لمكونات الإدارة الإستراتيجية 


الإدارة الاستراتيجية 
أهداف الفصل 


بعد قراءتك عزيزي القارئ محتويات هذا الفصل ومناقشته» نتوقع ر 
عزيزي القارئ الإحاطة بمضامينه وتكون قادرا على :- 
1 - توضيح مفهوم وأهمية الرقابة الإستراتيجية ودورها في الإدارة الإستراتيجية. 
2- تحديد طبيعة العلاقة بين مستويات الإستراتيجية والرقابة الإستراتيجية. 
- 3- مناقشة أهم المستلزمات الأساسية للقيام بعملية الرقابة الإستراتيجية. 
4- توضيح مفهوم وأهمية التدقيق الإستراتيجي ومراحله. 
5 وصف الإطار العام لخطوات الرقابة الإستراتيجية. 
6- معرفة أهم المشاكل المتعلقة بالرقابة الإستراتيجية. 


الرقابة الاستراتيجية 

وعل الرقابة اس اوج 9 خيرة في نموذج الإدارة 

.يها المنظمة من معرفة ما اذا كان تطبيق خيارها | 
ها ومدى النجاح في ذلك 

ربكل الرقابة الإستراتيجية جزءا أساسيا من وظيفة المدير الإستراري , 

.يبيل في إقام انشع كما خط اما" فهي تضمن مراية؛ وتقويم: ومسي 

ريشاطات الختلفة التي محدث داخل المنظمة, وبالتالي إمكانية التعسرف على 

وغرافات إل الح دوت أيتسبتي ملي الإسستراتيجي اتخاذ الإجراءات 

ري ية الملائمة في الوقت المناسب لضمان سير العملية الإستراتيجية بالاتجاء 


ستراتيجية التي 
لإستراتيجي قد حون 


ويمكن تناول الرقابة الإستراتيجية من خلال الحاور التالية: الفهوم 
ولدمية؛ وعلاقتها المستويات الإستراتيجية» ومن ثم التدقيق الإستراتيجي, 
,الخطوات الرئيسة لتقويم الوستراتيجية. 
ولا مفهوم الرقابة الإستراتيجية وأهسيتها 
Concept and Important of Strategic Control‏ 
إ- مفهوم الرقابة الإستراتيجية Concept of Strategic Control‏ 
بقصد بالرقابة الإستراتيجية تحديد مدى قدرة المنظمة على تحقيق الأهداف 
والغايات بنجاح و إزاكانت هذه الأهداف ممكنة التحقق كما خطط لباء وإن من 
هام الرقابة إعادة تكبيف إستراتيجية المنظمة لتحسين قدراتها في تحقيق أهدافها . 
- . 1 ا الاسح اة بأثها " ذلك النظام الذي 
کیا آشاز لصوتي إلى تعريت لوق ر ل + لمنظمة في تحقيق 
ساعد الإداريين على قيامهم بتقويم مدى القدم الذي ا 
اسانهاء وفي تحديد بعض مجالات التنفيذ الي مت لك ر ر ى امنظمة؛ 
ذلك فأنها تنطا د و أسساسين ها الاذاء والتنفيذ دا خل 
د فانها تتطلب متابعة جانبين أساسيفت اة الي توشر على 
اجاب البيثة التنافسية والنارجية لها معرفة اتجاهات التخيير 


“ليات النظمة ومستقبلها. 


سيط اكثر يكن تعريفها انها" نوع خاص من الرقاية لمظمية الي تر 
على مرائبة وتوم عملي لإداة الإستايجية لاکد مسن أنه تعمل روز 
الصحيح وضمان تحقيق النتائج التي سبق التخطيط لبا 1 

ومن الضروري هنا التمييز بين الرقابة الإستراتيجية ومفهوم الرقابة من رر 
الموازئة (008101 لإنهاءونا8) فالرقابة الإستراتيجية هي اكثر سعة وشمولية مامي 
عليه في جوانب الموازنة التي تكون فيها الرقابة على المصروفات مثلا تشمل ملاح 
فيما اذا كانت المصروفات الفعلية قد تجاوزت المصروفات المخططة, ویکون نبي 
التاكيد على العمليات الداخلية ( داخل المنظمة)؛ ثم ان تصحيح وتقويم الوزن 
يتم عادة بعد انقضاء فترة الموازنة في حين ان الرقابة الإستراتيجية تأخز بعد زم 
يتجاوز السنة إلى عقاو من الزمن» كما ان الوسائل الكمية والنوعية تأخز ,.: 
الاعتبار بالإضافة إلى العمليات الداخلية والبيئة الخارجية . ويمكن توضيح الفرق بين 
الرقابة الإستراتيجية والرقابة من خلال الموازنة كما في الجدول آلاتي *. 
جدول (1-11) 


المقارنة بين الرقابة والرقابة الإستراتيجية 


- المقاييس كمية فقط EE‏ ء' وو جه 3 
- التركيز على الأنشطة الداخلية في المنظمة يوي داخل وخارج المنظمة (اليئة 
رج 


وقد اشار کل من [Johnson & Sch o15(‏ إلى وجود ثلاثة انواع من الرقابة 


آ. الرقابة الإدارد ية (Administrative Control)‏ من خلال الأنظنة والقوانين 
والإجراءات. 


ه79 


الرقابة الاستراتيجية 


5 الاجتماعية Cnt01(‏ امiءS)‏ من خلال تأثير الثقافة على سلوك الأفراد 
الي" 
ب" عات. 


والمجمو 
رب رزاة (اه٣٥‏ 5616) التي يمارسها الأشخاص على سلوكهم 


الشخصي* 
.الات المنظمة والكراسات. 

ب مخططا 
2 التفويص' 
3 أزظمة بيرت (PERT)‏ 
ب تحليل النسبة أو المعدل. 
ب أنظمة التغذية العكسية والتغذية الأمامية. 
م الإدارة بالأهداف. 
7- تفارير الاستغثناءات. 
- أنظمة تقويم الموظف. 
9- الموازنات. 
2- اهمية الرقابة الإستراتيجية 

تبرز أهمية الرقابة الإستراتيجية في كونها وسيلة فعالة تزيد من قدرة الإدارة 
على تعديل خياراتها الإستراتيجية بصورة مستمرة وذلك بسب التغيرات المستمرة في 
النفيرات البيئية المختلفة » أي القيام بعمليات التقويم والرقابة باستمرار(7). لذلك 
فهي تعكس حالة تكبيف المنظمة مع بيثتها الخارجية والداخلية وتعد بمثابة اختبار 
لدرجة المؤائمة للخطط والإجراءاات والسياسات والبرامج مع متغيرات البيئة 
الخارجية والتنافسية و الداخلية. 

هذا بالإضافة إلى ان الرقابة الإستراتيجية تزود بالتغذية العكسية ()4ط۵ءء۴) 
لني تحدد فيما اذا كانت مراخل عملية الإدارة الإستزاتيجية مناسبة ومتناسقة وتعمل 


بالشكل الصحيح 0 ظ 
١ ْ‏ ما ابعد للرقابة الإستراتيجية هم 6 
وقد طرح (5610م36) إغراضا ابعد للرقابة سر يجيه هي ظ 
1 نحسين الكفاءة التشغيلية. | 
ب. تسهيل إدارة التغيير, ظ 
ج. تطوير ثقافة عامة داخل المنظمة. 000 
د. المساعدة ف تطبيق طرق الؤدارة الحديثة كإدارة اججسودة الشسامل | 
.(Total Quality Management)‏ ظ 
أن نظام الرقابة الفعال سوف يتمكن من نشر الموارد في اماكن استخراري | 
الأكثر كفاءة. وتوزيع خبرة او مهارة الإدارة في أرجاء المنظمة وتوليد معلومان 
شاملة عن فعاليات الوحدات الثانوية. 


ومكن النظر إلى الرقابة الإستراتيجبية (ا0اة0© دإعءاهءا؟) كعملية رر 
العديد من التفاعلات المستمرة بين المتغيرات البيئية والأبعاد الداخلية للمنظية, 
وسيلة مرشدة وناصحة وتحدد جالات الإخفاق أو التصحيح المطلوب لنجاح مجمل 
أعمال الأنظمة الإدارية في المنظمة. أنها تقيم ثلاثة مجالات رئيسة هي البيئة الكل 
(Macroenvironmnent)‏ والبيئة الصناعية Environment)‏ ¥ ) والعملیات 
الداخلية (Internal Operations)‏ .)10( 

فالبيئة الكلية للمنظمة هي الركيزة الأساسية للرقابة الإستراتيجية بسبب 
لنغيرات المستمرة فيها التي تتطلب استمرارية فحص المطابقة بين امنظمة والتغرات 
للبيئة الخارجية. لذلك فهي تتضمن تعديل عمليات المنظمة لحماية نفسها إزاء 
التهديدات الخارجية التي من امحتمل ان تزداد وتوفر وتستشمر فرص خارجية جديدة. 
أما التركيز على البيشة الصناعية فهو لنفس الغرض السابق مع أهمية التذكيربان 
"عل البيني لكل من البيئة الخارجية ومستويات الصناعة لا يتحدد بالاضي اي 
الحاضر بل تحتاج الإدارة العليا إلى تقدير الا نجاهات البيئية المستقبلية . اما فيما بخص 
العمليات لالہ کون من چلال مراف وتقويسم صياغية رجز را 


ال “تتا 


ووني يتين دا انر المورة لاسترتيبية 55 
|4 


ن: والتقويم تكون مقناييس كمية و ونوعية 
بي ناه دی فاعلية الإستاتيجية في فرق رس 0 
: توجاتها فأها تقار بين متتجاتها وار ٠‏ والأهر د مها تقيم 
22 المتتجات الجديدة او تحسين المنتجات القائمة. (11) اللدى الذي 


وکن ويح دود ر الاستاتيجية كوسيط پا وو 


الشكل (1-11) الرقابة الإستراتيجية كوسيط 
Peter, Kroll, Mark j. and Parnell, John, °‏ امد ف سس 
cept and Cases, New Jersey, Prentice Hall, 8‏ 2 


ظ مو 


الإدارة الاستراتيجية 


ثانيا: العلاقة بين مستويات الإستراتيجية والرقابة الإستراتيجية 


للا د لهل 
تصنف الرقابة الإستراتيجية إلى ثلاثة مستويات هي : 


1- الرقابة على المستوى الإستراتيجي (0091501 518681) التي تهدف إلى إحكام 
الذي تخدمه. 

2- الرقابة على المستوى التكتيكي ((01:غ0051 1361181) التي تهدف إلى أحكام 
الرقابة على عملية تنفيذ الخطط الإستراتيجية والتأكد من مطابقة الأداء سم 
الأهداف الموضوعة. 

3- الرقابة على المستوى التشغيلي (08101© [1058همهم0) التي تهدف إلى إحكام 
الرقابة على النشاطات والخطط قصيرة الأمد. 

وقد اتفق المغربي مع هذا التصنيف الذي يؤكد على أهمية عملية الرقابة ني 

جميع مستويات الإستراتيجية بدءأ من الإستراتيجية الكلية للمنظمة 816:وم,وح) 

إن الإستراتيجية الو ظيفية او التشغيلية «(Functional Strategy)‏ وهي كما موضحة 

بالشكل اللاحق الذي يبين حاجة المنظمة إلى الرقابة الإستراتيجية في المستوى الأول 
وإلى الرقابة الإداري ية (Managerial Control)‏ في المستوى الثاني وإلى الرقابة التشضللة 
ف المستوى الغالك يلل" 1 8 


الشكل (2-11) 
العلاقة بين مستويات الإستراتيجية وعمليات المراجعة والمرافية 
للمدر : المغربي , عبد الحميد عبد الفتاح , الإدارة الإستراتيجية لمواجهة تحديات 


ترذ الحادي والعشرين , القاهرة ؛ جموعة النيل العربية » الطبعة الأولى؛ 9 م 
س 229 


له س 


مل 7 


الإدارة الاستراتيجية 


٠‏ ثالثا: مستلزمات تحقيق الرقابة الإستراتيجية 


لقد تمت الإشارة مسبقأً وي منهوم الرقابة الإستراتيجية إلى تركيزها مر 
الإستراتيجية لضمان تطبيقها بالشكل الصحيح» الذي يؤدي إلى تميق ام 1 
النظمة بالكامل. ومن اجمل ذلك فمن الضروري للمنظمة ان تو ر 
د ترا جيتها وسياساتها بصورة دقيقة وواضحة وتخطط إجراءاتها بصورة ئر 
وضوحا و ملائمة. ظ 

لذلك فان تحقيق الرقابة الإستراتيجية يتطلب الآخذ بنظر الاعتبار عدة أمور 
قهمَة فى "ب 
1 - اقتصار نظام الرقابة على الحد الأدنى من المعلومات اللازمة لإعطاء صورة 


حقيقية عن الأحداث. 
2 بناء بعض المقاييس النوعية او الكمية ومتابعة الأنشطة والنتائج الهامة. 


3- مراعاة عنصر الزمن ف نظام الرقابة لكي يمكن اتخاذ الإجراءات التصحيحية 8 
الوقت الملائم. 


4- شمولية نظام الرقابة للمدى القريب والمدى البعيد. 
5“ اكتشاف الاستناءات و التدخل ف حالة و قوع النتائج خار E‏ مناطق السماح 


المحددة. 
6- التوجه نحو مكافأة النجاح بدل معاقبة الفشل للوصول إلى معدلات الأداء 
المطلوبة. 


وقد أشار غراب إلى ثلاثة متطلبات منطقية هي 19 : 
1- مقايبس لقياس الأداء في نواحيه المختلفة . 
2- معايير لما هو مرضي او ممتاز او غير مرضي من الأداء من نواحيه المختلفة. 
3- نظام لترجيح هذه القياسات المختلفة للتوصل إلى حكم عام على أداء ان 
ككل. ظ 
في حين أشار (:أ#ضهع8) إلى هذه المستلزمات بوصفها مبادئ عامة من 


2D 


0 + الاستراتيجية 
I < 0‏ 2 
واجبا # 5 ا 2 وهي کالاتي 19 ۽ 
في الرقابة على المتغيرات الرئيسة والتي تكون حاسمة في تمدير 
النظمة» 
. ر التقارير المتصلة بنواحي الأداء. 
ak.‏ 
:- نوليد تغذية عكسية مبكرة عن المشاكل. 
56 قابة نه 1 5 

. بيني إن یکون نظام الر بة نفسه موضوع للرقابة؛ أي يجب ان يراقب بانتظاء. 
,. اد على معلومات الرقابة التي يتوجب ان تكون جاهزة. 
بهي إن يكون نظام الكلفة فعالا من الناحية المالية والاقتصادية. 
اروت الكافية لآلية الرقابة لكي تعمل بكفاءة حتى اذام تبديل الخطط. 

أما )Harrison & John(‏ فقد تناولا هذه المتطلبات بشكل مركز تتضم. ٠7‏ : 
- تمديد العوامل التي تحتاج المراقبة. 
- تکامل المعلومات من كل المستويات وكل مساحات المنظمة. 
بأربعة جوانب هي المالية» والزبون› والعمل الداخلي ؛ والإبداع. والتعلم وكل 
واحدة من هذه الجوانب لبا مجموعة من العوامل فمثلا تقويم أداء المنظمة باستخدام 
الأهداف المالية سيتو جه نحو العائد على الاستثمار وتدفق النقد وسعر المخزون 
راستقرار الأرباح؛ أما من وجهة نظر الزبون فهو يستخدم عوامل كالتسعير والابداع 
والجودة والقيمة وخدمة الزبو ن » وهكذا. | 

أما التطور السريع في تقنيات المعلومات فقد جعل التحسينات 0 ١1‏ 
الرفابة أمرأ مكنا من خلال القدرة على التزودء بالتقارير المناسبة في الوفت بم 
بللأشخاص المناسبين. والتي لسوء الحظ لا تستخدم بصورة مثالية من 2 
ن المنظمات في الدول النامية. و إن التغيرات السريعة في السوق العالي دد 


لأنظمة 


الإدارة الاستراتيجية 


المتزايدة جعل من أنظمة الرقابة الإستراتيجية مطلب أساسي للنجاح للعدير ْ 
الصناعات في المستقبل. 

فالمعلومات المتولدة من أنظمة الرقابة يجب ان تكون مهمة ليتم توجيهي ١‏ 
قبل أعلى مستويات الإدارة مع ضرورة حصول عملية الرقابة على الإو | 
والانتباه المستمر من قبل مدراء العمليات في كل مستويات المنظمة التي ينر 
جاحها على التحدي المستمر والافتراضات والإستراتيجيات مع التأكيد على ر 
تفسير البيانات الناتمجة من عمليات الرقابة ومناقشتها وجها لوجه بين إل ' 
والتابعين » وما تجدر الإشارة إليه هنا هو ان نظام الرقابة الإستراتيجي يحذر ءٍ 
مشاكل الأداء لكن لا يستطيع أن يمنعها . 

ومن وجهة نظر (3110©) فان من أولى المتطلبات الأساسية هي وجوب ار 
تكون الأنشطة الاقتصادية مهمة وترتبط بأهداف النظمة وتزود بمعلومات قد تكلا 
يومية حسب حاجة المدراء . وان نظام الرقابة الإستراتيجي يجب ان يصمم بع 
صورة حقيقية عن ما يحدث» ديحناج إلى ان يكون فعل موجه اكثر من معلودان 
مر جه؛ كما انه يساهم في تكوين الفهم الواضح ويخلق ثقة عالية بالمعلوراى 
المستلمة وضرورة ان يكون بسيط وغير مربك وغير مقيد» فالنظام المعقد غالبا ما 
يربك الأشخاص وفاعليته تكون بفائدته ولیس بتعقيده. 

“كلم النوات اکر تلام ونو اکر اسان وسيل یی مد ق 
الجهود بين الأقسام والأنشطة الو ظيفية المختلفة. فالمدخل إلى النظام الفعال يكون 
بالقدرة على إقناع المشاركين بان الفشل في تحقيق الأهداف ضمن الوقت المحدد 
ليس بالضر ورة انعكاس لأدائهم. 

ان التصميم النهائي لنظام الرقابة يتحدد بالخصائص الفريدة 


كحجمها وتمط ادارتها ووضوح أهدافها وتشخيص مشاكلها. لأنه ليس هناك نظام 
مثالي واحد. )18( ۰ 


G2 


الرقابة الاستراتيجي: 
متراتيجي strategic AudÎ‏ 
1 1 3 قيى ال2 


إبها اول التتدقيق الإستراتيجي من خلال ما يأتي :- 


(Concept of Strategic Audit) م التدقيق الإستراتيجي‎ 0 

ا الذي يقارن بين الموقف الحالي والأهداف المنشو دة التي تشكل 

آنا زلمنظمة هو التدقيق (8صناألنم) ”.وهو الذي يعرف بأنه التقويم 
| ونه ر جات المنظمة وسياساتها وإجراءاتها الإداررة #©, 

إلا زفعالية استرا Er:‏ 

بظامي ٠‏ وى الإستراتيجي (ااا۸ 8]6816»ا5) فهو نوع أوسع واشمل من 

ا وعد زود بتقدير شامل للحالة الإستراتيجية الكلية. فهو لا يصف 
هف ل نة الاهداف والإستراتيجيات والسياسات كقرارات إسترايجية بل 
يل كيفية صب : وتقويمها والسيطرة عليها بالبرامج والموازنات والإجراءات»؛ 
ا المدير من فهم افضل للطرق التي تتداخل بها 
ر دی الانرایی کن ی نے ی 
ررك فالتدفيى 6 الأسلوب الذي تساهم به في تحقيق رسالة | َ 
ى إل ظيفية المتنوعة و كوك نظمة العا 5 
با ب از (إعقناصة؟) إلى انه فحص وتقويم عمليات المنظمة ال متاثرة 
وقد أشار إليه 5 إن يكون هذا التدقيق شاملا لكافة اوجه عملية 
٠ 1‏ أن د 2 
سلا و بوب مرکزا على جزه واحد في الطاب ثل لتحلبل 
ار لاسا ب ررقي الإسترتيجي رسمباً لتزمً الاين النظمية 
يئي كما يمكن ان ع يسريم ا بأخذ المقاييس متى شاؤوا» 
0 إإنهاء أو غير رسمي یت يمد فانه يجب ان يعمل من 
ثابنة وإجر* 4 و شما اھ غير زي 7777 
اتندقيق شاملا آم مركن قن .. .رون 

سواء كان 3 3 4 مترابطة 
اجل جعل الوظائف المتعلقة 0 ٤‏ : 
٠‏ ويكتسب التدقيق الإستراتيجي ر رى وريه على المدى البعيد 
: ا إوداخلمة والخارجية فهي ليست ١‏ الخاطر وان هذا 
تميزبها العوامل والمتغيرات ١ ” ٠‏ 
وبلتالي فأنها ستؤثر على نقا 
7 ۵ | تە قىت والأسلوب 
النغير سيشمل لتوقي E‏ تقويم الإسترا 2 
وان هذه الأداة المستخدمه في 


الإدارة الاستراتيجية 
ثلاث مجموعات هي : المدققونا لمستقلون» ومدققوا الحكومة» والمدفقون 
الداخليون؛ والتي تهدف في النهاية إلى التحقق من درجة المطابقة بين ماهو متمز | 
ا ا ذه النتائج إلى المستخدمين المهتمين 6# , 
مقارنة بالمعايير الموضوعة وإيصال هذه النتائج 
ويغطي التدقيق الإستراتيجي الجوانب الرئيسة لعملية الإدارة الستراتيج 
ويضعها في إطار عمل اتخاذ حرا و11 gi E ag‏ 2 
من غان خطوات مترابطة هي 0 
1- تقويم نتائج أداء المنظمة الحالي وفق مؤشر العائد على الاستثمار, الأرساح 
والمهمة والأهداف والإستراتيجيات. 
2- فحص أداء المدراء الإستراتيجيين وتقويمه في المنظمة. 
5-9 مسح البيئة الخارجية التي تحدد الفرص والمخاطر والتهديدات الخارجية. 
4- مسح بيئة المنظمة الداخلية لتحديد نقاط القوة والضعف. 
5- تحليل العوامل الإستراتيجية لتحديد مناطق المشكلات ولمراجعة وتعديل مهمة 
المنظمة والأهداف حسب الضرورة. 
6> إيجاد وتقويم واختيار افضل إستراتيجية بديلة في ضوء عملية التحليل . 
7- تنفيذ الإستراتيجيات المختارة من خلال البرامج والميزانيات والإجراءات , 
8 تقويم الإستراتيجيات المنفذة من خلال نظام مراجعة النتائج ورقابة النشاطات 
للتأكد من عدم كاف الحذ الأدنى تمن الاتخراف عن .ما هو عتیزیر. 

لذلك ومن حت ماسيق فا سای لی اناد توويك زو رای با 

من خلال التدقيق ال ستراتيجي. والموضح بالشكل الآتي : 


تنفيذ إستراتيجية برا 


موازنات اا 


شكل (3-11) 
عملية اتخاذ القرار الاستراتيجي 


Source: wheelen, 1 


: & J.D. Hu 


ishing, 1995. 


"Strategic Management " 2nd EÛ 


الإدار ة الاستراتيجية 


3- هبرق التدقيق الإستراتيجى : (stags of Strategic Audit)‏ 1 
تتطلب عملية التدقيق الإستراتيجي المرور بثلاثة مراحل حسب راا 
(58310261) تتضمن التشخيص لعرفة كيفية وماهية التحليلات الإستراتيجية : 
المفروض القيام بهاء ومن ثم التحليلات المركزة» ووضع التوصيات واختبارها. 


ضرورة وجود الموضوعية والقدرة على طرح أسئلة مهمة وعميقة. وتكون و | 
المر احل بالشكل التالي 29 : 
المرحلة الأولى : التشخيص 
وت تتضمن 2 


1 الاطلاع على الوثائق الرئيسة مثل الخطة الإستراتيجية والخطط الءء یلا 
والترتيبات النظمية والسياسات الرئيسية التي تتحكم بأنشطة فشل تخصيمراً 
الموارد وقياس الأداء. 

ب. الاطلاع على الأداء التشغيلي والسوقي والمالي ومقارنته بمؤشرات وأعراق 
الصناعة لتحديد التباينات والانحرافات. ْ 
ج. المعرفة التامة للأدوار الرئيسية والمسؤوليات المطلوبة وعمليات اتخاذ القرارات 
الرئيسية » والعلاقات الداخلية بين أعضاء الكادر الوظيفي ووحدات التشغيل» 
والموارد بضمها المباني ورأس المال والإدارة والتكنولوجيا. ْ 


د. تحديد المضامين الإستراتيجية في التنفيذ المتمثلة في البيكل التنظيمي وناذج السلوك 


الإداري والثقافة التنظيمية السائدة وتحديد الأنك اة الداخلية والروابط 
بالإستراتيجية. 


ه. تحديد التصورات الداخلية دالخارجية كاستطلاع وجهات النظر ودرجة الإدراك 

عن طريق المقابلات المركزة والاستبيانات, وكذلك مقابلة عينة منتخبة بدقة من 
الزبائن الحاليين والزبائن امحتملين ومصادر أخر ی لفهم وجهة نظرهم انجاه 
النظمة. 


aD 


یل والفرص للتطوير اعتمادا حلى التراوج 02 © الفرضهات م 
وبأي N‏ كيفية ابام 
3 الثانية التحليل المركز : 
حه 7 | 
ويتضمن اختبار الفرضيات الخاصة بالمشاكل والفرص 


يبي عنددة وتحديد العلاقتات الداخلية رين امن خلال 
1 ڪر 


ي . ويلي اختبار الفرضيات صياغة الاستتناجان ; 
9 ن صياغة الإستراتيجية والخلل في التنفيذ. جات فيما يتعلق بنقاط 
إرحلة الثالثة : التوصيات 

وتيشمن وضع الول البديلة لللمشاكل واختبارها في ضوء متطلبات مواردها 
غاطرها ومکافاتها ا جراءات الأخرى القابلة للتطبييق. ويلي ذلك وضع 
نوصيات معينة لتقديّم خطة عمل متكاملة وقابلة للقياس لتحسين التشائج 
الاسترانيجية. 

(Donaldson) Lf‏ فقد صاغ مراحل التدقيق | لإستراتيجي بخمس مراحل لا 

ټعدی مضمون المراحل السابقة لكن بشكل قد يكون اكثر تفصيلا وهي (27) :- 


الأولى : وضع المعيار. 
اة ؛ تصميم قاعدة البيانات والحفاظ عليها. 


لال : لجنة التدقيق الإستراتيجي٠‏ 
ارابعة : العلاقات مع الرئيس التنفيذي الأعلى. 

الخامسة ؛ البقظة نحو الواجب. 

اسشا الإطار العام لخطوات الرقابة الإستراتيجية 


من اجل ان تكون الرقابة الإستراتيجية فعالة وتؤدي 


غلبل 


الاسحلر 


الأغراض المرجوة 


الإدار: ة الاستراتيجية 


منهاء لابد لها من ان تمر بسلسلة خطوات منطقية متتابعة اختلفت الآراء في تی 
لكنها جميعاً تصب في جوهر واحد. | 
ويشكل التخطيط الاساس لعملية الرقابة فلا وجود للرقابة بدون ل 
سليمة التي تمغل خطوة أولى فيهاء فتحديد المعايبر التي تتم الرقابة على أساسها لا 
ان تكون موجودة في الخطة من خلال معايير ومؤشرات واضحة ومفهومة ور 
قياسهاء وبالتالي فأنها تسهل عملية المقارنة بين معايبر الخطة وبيانات التنفيذ ليت 
للإدارة معالحة أي انحرافات عن الخطة 29 
ان الرقابة» وكما في الشكل (4-11) تتكون من خمس خطوات هي (29) 
1- تحديد ما مطلوب قياسه من عمليات التنفيذ والنتائج المراد مراقبتها وتقوء 
ويكون التركيز على اكثر العناصر دلالة في كل عملية كالعناصر التي تمثل > 
نسبة من الأنفاق أو اكبر عدد من المشكلات. 
2- وضع معابير الأداء التي تتكون من تفاصيل الأهداف الوستراتيجية والتي تنصف 
بالقدرة والقابلية على ان تقاس بموضوعية وثبات. 

3- قياس الأداء الفعلي في الأوقات المحددة. 
4- مقارنة الأداء الفعلي مع المعايير الموضوعة لمعرفة مدى تطابق نتائج الأداء الفعام 
مع الأهداف؛ فإذا كانت متطابقة تتوقف العمّلية الرقابية. 
5- ااذ الإجراءات التصحيحة التي تتم في حالة عدم التطابق مع ضرورة 2 
سبب الا نحراف سواء كان نتيجة تقلبات بالصدفة؛ أو تطبيق خاطئ للعمليات 
ومدى ملاثمة العمليات للمستويات المرغوبة. 


یدید ما ر | وضع ما | 
ضع معايير | قياس الأداء 
| لوب قياسه ا للاداء 4 


LIL 


5 


الشكل (4-11) 
خطوات التقويم والرقابة 


المصدر : وهلين» توماس وهنجز؛ دافيد» الإدارة الإستراتيجية ترجمة نحمود عبد 
الحميد مرسي وزهير نعيم الصباغ معهد الإدارة العامة »› 1990 › ص 370. 
أما 128114 فقد وضع عملية الرقابة الإستراتيجية بثلاث خطوات رئيس 


هي ٣‏ | 
الخطوة الأولى : مراجعة إساسيات الإستراتيجية ‏ 
وتتعلتی بالعوامل الداخلية (۴۵۲0۲ قاس E nl‏ 
رالتسويق » والمحاسبة› والمالية ؛ | وزنناط البحث والتطوير» من i‏ 


| 


الإدار 3 الاستراتيجية 


القو والضيف . بعد ذلك مراجعة العرامل الخارجية (إ0اموم (gxtemal‏ 8 

على موقع المنظمة بالنسبة للمنافسين. 1 
ان الفرص والتهديدات الخارجية, در نات لدجلل قل أ 

الإستراتيجيات الحالية التي يجب ان تراقب تغيراتها باستمرار, والسؤال مو لبس 

غير هله العوامل آم لا او قي طريقة تغيرها بل هو: - 

أ- هل القوة الداخلية ما تزال مستمرة ؟ 

2- هل ثم إضافة قوة داخلية أخرى ؟ وما هي ؟ 

3- هل الضعف الداخلي مازال مستمر ؟ 

4 هل هناك ضعف داخلي آخر ؟ وما هو ؟ 

3” هل الفرص الخارجية ما تزال قوية ؟ 

هل هناك فرص خارجية أخرى ؟ وماهي ؟ 

7- هل أنهديدات الخارجية ما تزال خطرة ؟ 

8- هل هناك تهديدات خارجية أخرى ؟ وما هي ؟ 

*- هل هناك قدرة على الاقتحام لإزالة الخصم ؟ 

الخطوة الثانية : قياس الأداء المنظمي 


وهو نشاط مهم يتضمن مقارنة النتائج المتوقمة مع التتائج الفعلية وتقصي 
الانحرافات عن الخطط وتقويم الأداء الفردي واختيار التقدم الحاصل نمو الأهداف 
المقررة السنوية والبعيدة الأمد . كما ان جار تقويم الإستراتيجيات يجب ان يكون 
سهل الفحص وقابل للقياس د يكون امعيار الذي يتبئأ بالتائج هو الهم من بين 
المعايير. 

ان الفشل في نحقيق تقدم مرضي 
الأمد توشر الحاجة إلى أفعال تصحيحية. 
الفاعلية (عدم فعل الأشياء الصحيحة) 
بصورة ضعيفة), 


نحو تحقيق الأهداف السنوية او البعبدة 
وان الشكلات یکن ان تحدث من مر 
أو من عدم الكفاءة ( فعل الأشياء ١‏ 


رن 


رو معايير كمية 
ا ييه ة للتقويم وتعتمد ستراتيجي: 
١‏ 5 
17 عفدم في ثلاث ا لعاييرالكمية ا والصئاع: 
زة أداء |إنظلمة خلال فترات مختلفة. ) الس 


ټارنه 
5 ذارنة المنظمة بالنسبة 2 المنافسين. 


8- هو الموجودات. 
ولا يلو استخدام المعايير 


السنوية اكثر من الأهداف البعيدة 
شافة إلى ان الميكم البديهي غالبا ما يكون موجود 


الكمية :مق يعض لأشناكل في تعلق بالأهدف 


يارو كنا إن طرق الحاسبة المختلفة یکن انوي 
في معيار كمي 


تالح مختلفة » بالإضافة 
شئق. ونتيجة لبذه الأسباب وأسباب أخرى ظهر ى اة العايير النوعية 
#ااا0) فالعوامل البشسرية كال و العالي وإرتفاع مسا بير 
رالات إنناج ضعيفة من حيث | ع الكمية والجودة ورد الي فين المنخفصس 
اسب انخفاض الأداء. 

رداك ية أسعلة نوعية مغيلة أي ديه الإستراتيجيات © 


ا« االسييي لب سر 


1“ هل الإستراتيجية متلائمة داخلياً ؟ 
2- هل الإستراتيجية متلائمة مع البيئة ؟ 
3- هل الإستراتيجية مناسبة مقارنة إلى الموارد المتوفرة ؟ 
4- هل تحتوي الإستراتيجية على درجة مقبولة من المخاطرة ؟ 
5- هل للإستراتيجية اطار عمل مناسب من حيث الوقت ؟ 
6- هل الإستراتيجية قادرة على العمل ؟ 
الخطوة الثالثة : اتخاذ الإجراءات التصحيحية 
وهي المنطوة الأخيرة اي تاب اجتزاء تغييرات لإعادة الو السار 
للمنظمة في المستقبل› كالتغيرات في هيكل المنظمة وتخصيص الموارد بصورة خسار : 
وتطوير حوافز أداء جديدة. فتقسيم الإستراتيجية يمكن أن يقود إلى تغيرات في صياغة 
الإستراتيجية وتنفيذها. 
ان الإجراءات التصحيحية يجب ان تضع المنظمة في وضع افضل لتسشير 
قوتها الداخلية وتحصل على ميزة من فرصها الخارجية لتتجنب او تقلل التهديدا 
١‏ نة ان العف التاغلي. كما مب ايكون ليا توقيت ایی ررر 
مو الاجتماعية والاهم من ذلك كله هو تقوية مركزها التنافسي في الصناعة. 
أن انخاذ الإجراءات التصجيحية قد يزيد من قلق المدراء والموظفين لراك 
“لذ للشاركة في فعاليات القوي هي واحدة من افطل الطرق للتغلئب على اثارب 
الفردية للتغييرء فتقبل الأفراد للتغيي ريكون افضل عند امتلاكهم إدراك مرق 
بالتغييرات وإحساس بالسيطرة على الموقف والوعي بان الإجراءات الضرورية سيتم 
اتخاذها لتنفيذ التغييرات. 
ويمكن توضيح هذه الخطوات بالشكل (5-0). 


اتخاذ الإجراءات ال 


KED )5-11( الشكل‎ 


Source: Da اي‎ Fred R. St الإطار العام‎ 
KM 


سس لس 


منادسا؛ مشكلات الرقابة الإستراتيجية 
تواجه الرقابة الإستراتيجية وما تتضمن من قياس للأداء الذي يشكل جا 
فيها مشكللات عدة أهمها مشكلتا الافتقار إلى الأهداف أو معايير الأداء الكمية ٠‏ 
وعدم قدرة نظام المعلومات على توفير المعلومات الصجيحة في اوقت الناسي. 
فتوجه المدراء نحو تحليل الآثار القصيرة الأمد للعمليات الحالية على استرات 
و[همالهم الآثار البعيدة الأمد هو أحد المخاطر الخفية والكبرى على القسراران 
الوؤستراتيجية كما تؤدي إلى تدهور الابتكارات التكنولوجية وقد تعود أسبان هز 
التوجه إلى الاعتقاد بان التوجه القصير الأمد هو اكثر أهمية وبالتالي عدم تقدير 
أهمية التوجه البعيد الأمد وقد لا يرغب المدراء بإخضاع أنفسهم للتقويم البعير 
الأمد أو ليس لديهم الوقت الكافي لبكذا تحليلات ۵ 
وهناك مشكلة استبدال الأهداف التي تحدث عندما تصبح الأنشطة المساعدة 
لتحقيق الأهداف هي الأهداف نفسها او عند تعديل هذه الأنشطة لتحقق أهداف 
أخرى. وهناك نوعين من هذه المشكلة هما استعاضة السلوك ؛ والقصور عن الأرا, ' 
الأمثل 7 تشير الأولى إلى ميل المدر اء إلى التركيز على السلوا كيات التي يمكن 
قياسها بدلا من السلوكيات التي لايمكن قياسها “ب صعوية وضع معايير لبعض 
الأنشطة ما يؤدي إلى تدني مستوى الأداء على المستوى البعيد. 
أما الثانية فهي ناتجة عن إنشاء مراكز مسؤولية منفصلة داخل المنظمة مماقد 
بدي إلى ضعف التعاون بين الو حدات التنظيمية داخل المنظمة الواحدة وبالتالي 
التأثير السلبي على مستوى أداء المنظمة ككل. 
ومن المشكلات الأخرى التي تواجه الرقابة الإستراتيجية هي التي تنتج بسبب 
خضوع عملية التقويم إلى الحكم الشخصي وبالتالي إلى زيادة احتمال الخطأ في تفسير 
النتائج فالنتائج الباهرة للوستراتيجية الحالية قد لب تعني بالضرورة نجاحها. كما ان 
عدم التقويم السليم قد يرجع إلى عوامل شخصية لا مبرر لبا. فقد تتمسك المنظمة 
باستر اتيجيتها الحالية ليس لانها الأفضل لکن بسبب احتلال متخزها الموقع القيادي 
في المنظمة او تاريخه او مكاي 03 


| 


عن ما سيق فک ل اراب مل الل إن 

0 , نموذج الإدارة الإستراتيجية الز الرقابة الا 

(أخير ي معت هه 5 ي حدر قدرة ||.. a‏ 

۱ ى وإعادة تكييف الإستراتيجية إزا ر. على کر 

اپات وإعادة تکیمف ا ستراتیجیة ذا لزم ر س على شر 

ادا يول الرقابه الإستراتيجيه اختيار لدرجة الموائمة رر ها في نحفيق 
se‏ ڪه ت ۳0 . 5 ١‏ 
يفا مج مع متغيرات البينة ا خارجية والتنافسية والداخلية” 

5 اقاب ادت تود ت هي الإستراتيجي والدكتيكى 

ل ىة عدد من الجوانب المهمة كتحديد العوامل | 


وال . 
| 
ل ٠‏ رل اسبة لبا ومن ثم التاكيد على أنظمة 26 


سن 
١‏ جه في كل مستويات ومناطق المنظمة. 
;امل 


قيق الإستراتيجي يعد نوع أوسع واشمل من تدقيق الإدارة الذى 
: لة الإستراتيجية الكلية ويتكون من ثلاث مراحل مهمة هر 


تحصاج للمراقبة 
لإسترانيجية التي 


.مس والتحليل والتوصية. 

الد ری يبز إلرقاية الإستراتيجية على اکل وجبه وبالدقة الطلوية ابد اذ 
) لات ية متسلسلة اتباعها يؤدي إلى نتائج إيجابية وتبدأ الخطوة 
زكرن لہا مل الداخلية والخارجية التي تمثل أساسيات الإستراتيجية الحالية 


مقارنة ما منجز مع ماهو مخطط لتشخيص 


ءات 


.بدمة ( 9) أمام المريع 


الذي تراه ملائما» والذي يعبر عن الواقع الحالي 


تقوبم إستراتيجية الشركة 


ملحق الفصل الحادي عشر 


. 
٠ 


ااا 


ایی سے 


تحليل الإجابة 


يمكنك جمع الدرجات المقابلة لعلامات ( ١‏ التي ثم تييتهاء ويالوال 
يمكنك التقييم كالاتي : 


أ اذ كان مجموع الدرجات التي جمعت يساوي 56 أو أعلى ٠‏ فان الشركة ررر 
إستراتيجية فعالة وجيدة جدا. 

ب . اذا كان مجموع الدرجات التي جمعت تتراوح بين (55-42) فان لدی الشركة 
إستراتيجية ملائمة. ولديها فرصة لتنشيط استراتيجيتها. 


ج .اذا كان مجموع الدرجات تتراوح بين (41-28). فمعنى ذلك. أن الشركة لدي 


بعض المفاهيم الإستراتيجية» وتدرك أهميتها. ويمكنها تعزيز تلك المفاهيم يبذل 

د .اذا كان مجموع الدرجات التي جمعت اقل من (28), 
متلك إستراتيجية للعمل في المنظمة: 
والقيام بتحليل الموقف البيئي للشركة. 
وقادرة على تحقيق أهدافها. 


سيتضح أن الشركة ل 
ما يتوجب عليها إعادة النظر في أهدافها 


نحليل دراسة الحالة 


Case study Analysis‏ لفكرية 
تحايل الحالات الدراسية وتنمية المهاران | ية, 


: قراءة الحالة , 9 
ظ تنظيم معلومات الحالة الدر 1 و 
ا ت | 
عر ع وات ادرت در 
١‏ مارات | 
2 عع 
ا ختيار الاستراتيجية | 
: اختيار 


تبجمة . 
: تنفيذ الاستراتيجم 


تراتيجية ومراجعتها. 
: متابعة الأستراتيج 


کل سر 
أهداف اله 


لفصل 


بيد اراج وی هنا اسل وبياقد». . وفع منك عزبزي القاريئ 
إلإحاطة بمضامينه وستكون قادرا على :- 
- تمليل مفهوم الحالات واهميتها في الإدارة الاستراتيجية. 
ف ديد الخطوات اللازمة لدراسة وتحليل الحالات . 
د تكوين رؤية استراتيجية واضحة عن المشكلة 
الثانوية الناتجة عنها 506 
4- توليد الأفكار في الحالات الدراسية . 


الرئيسة المعروضة والمشكلان 


5- تحديد القرار الاستراتيجي الأفضل للاستراتيجية المستقبلية. 


aaa 


2227 


ل سے 


نحليل الحالات الدراسية وتنمية المهارات الفكرية 


تقدم دراسات الحالة فهما للإدارة الاستراتيجية وتؤمن تطبيقها بشكل جير , 
حيث يمكن تعلمها على ثلاث مراحل مختلفة هي (الحفظ ؛ الفهم ؛ والتطبيق) (), 
فضلاً عن التركيب والتقويم. 

ويعتبر الحفظ ادنى مستويات لم تبر علي تردية ان را 
البسيطة فقط. آما عن مرحلة الفهم فهي تؤمن التعلم العميق والقدرة على معالج: 
الامور من خلال المفاهيمء وكذلك معالجة اللفاهيم وفقا لمضامين مختلفة؛ في حن 
تعتبر مرحلة التطبيق أعلى مستويات التعلم» إذ يتطلب الامر هنا تناول المفاهيم 
بشكل جيد من اجل تطبيقها بعد تركيب معطياتها وتقويمها. 

أما هدف دراسة الحالات في الإدارة الاستراتيجية ؛ فهو مساعدة القارئ على 
الربط بين النظرية والتطبيق؛ وتكوين تراكم معرفي يدعم قابلية الأفراد على التعامل 
مع الحالات التي تواجه الإدارة الاستراتيجية. فغالبا ما يقوم المدير ون باستخدام 
النظريات والنماذج في إدارة منظماتهم» وقد تكون هذه النماذج ذات مفهوم 
نظري , وقد تكون غير ؤاضحة لدى القارئ وعلليه لابد من التفاعل مع الواقع من 
خلال الاعتماد على خبراتهم ومهاراتهم لتحليل وتقويم القضابًا والوصول ال 
حلول لبا من خلال تكييف جو مصغر بصيغة حالة تضم الأبعاد التي يتضمنها 
الواقع العملي؛ حيث ان معظم المعلومات المتعلقة بالحالات الاستراتيجية تبنى على 
حقائق واقعية› وهنا تعد دراسة هذه الحالة للحقائق تجسيدا يتفاعل معه الدارس 
وكأنه يعيش التفاصيل الواقعية؛ مع أن هناك بعضها يبنى على الآراء والمعتقدات 
والافتراضات› وتحتاج تلك الحالات الى مناقشات شاملة ودقيقة بصورة اكثر عمقا 
من غيرها من الحالات في المستويات الأخرى. 

وقبل البدء بالخطوات المقترحة لمعالجبة الحالة العملية في ميدان الإدارة ظ 
الاستراتيجية لابد من وضع تعريف لدراسة الحالة, فنجد البعض يعتبر الحالة (11) 
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رسيي و 


تحليل الحالات الدراسية وتنمية المهارات الفكرية 


تقدم دراسات الحالة فهما للإدارة الاستراتيجية وتؤمن تطبيقها بشكل جير , 
حيث يمكن تعلمها على ثلاث مراحل مختلفة هي (الحفظ ؛ الفهم» والتطبيق) (), 
فضلاً عن التركيب والتقويم. 

ويعتبر الحفظ ادنى مستويات التعلم فيقتصر على ترديد الحقائق والفاهيم 
البسيطة فقط. آما عن مرحلة الفهم فهي تؤمن التعلم العميق والقدرة على معالجة 
الامور من خلال المفاهيم؛ وكذلك معالجة المفاهيم وفقا لمضامين مختلفة, ف حين 
تعتبر مرحلة التطبيق أعلى مستويات التعلم؛ إذ يطلب ا لامر هنا تتاول الاه 
بشكل جيد من اجل تطبيقها بعد تركيب معطياتها وتقويها. 

أما هدف دراسة الحالات في الإدارة الاستراتيجية؛ فهو مساعدة القارئ على 
الربط بين النظرية والتطبيق» وتكوين تراكم معرفي يدعم قابلية الأفراد على التعامل 
مع الحالات التي تواجه الإدارة الاستراتيجية. فغالبا ما يقوم المديرون باستخدام 
النظريات والنماذج في إدارة منظماتهم, وقد تكون هذه النماذج ذات مفهوم 
نظري , وقد تكون غير ؤاضحة لدى القارئ وعليه لابد من التفاعل مع الواقع من 
خلال الاعتماد على خبراتهم ومهاراتهم لتحليل وتقويم القضايا والوصول ال 
حلول لها من خلال تكييف جو مصغر بصيغة حالة تضم الأبعاد التي يتضمنها 
الواقع العملي , حيث أن معظم المعلومات المتعلقة بالحالات الاستراتيجية تبنى على 
حقائق واقعية » وهنا تعد دراسة هذه الحالة للحقائق تجسيدا يتضاعل معه الدارس 
وكأنه يعيش التفاصيل الواقعية, مع ان هناك بعضها يبنى على الآراء والمعتقدات 
والافتراضات› ومتحتاج تلك الحالات الى مناقشات شاملة ودقيقة بصورة اكثر عمقا 
من غيرها من الحالات في المستويات الأخرى. 

وقبل البدء بالخطوات المقترحة لعا جة الحالة العملية في ميدان الإدارة ظ 
الاستراتيجية لابد من وضع تعريف لدراسة الحالة» فنجد البعض يعتبر الحالة (ن) 


ىن لأحد المنظما ۱ 
ا واي ي يغطي مدة زمنية عور 


(تر 
. ر بيبوي على معلومات معينة لوصف موق او مشكلة چن ارلا (يازي 


إما دراسة الحالة (3) فتعرف بأنها (تمليل س ا 
رو بلول على معلومات كاي من ورلا شال میق لظاعرةماء وى 


ي ين منهاء وتجممع البيانات عن الحالة البحوثة ل مع التركيز على 
إلى تمديد الفجوة بين الدراسات الأكاذيمية وواقع الحال, منظم 
وير ار عليصهاالى لش قد مكو ب يور | والعمل على ول 


ضع الحلول المناسبة 
ييف الم ئيس للمشكلة). بوصفه 


الإدارة الاستراتيجية 


تقويم نقاط القوة والضعف 
والفرص والتهديدات 817/01 


7 شكل (1-12) 
موذج خطوات تحليل دراسة الحالة 


. التعاريف السابقة يتبين لنا ضر ور اء 
٠ 0‏ > صرورة اتباع خطوات واه 


نة 


1 


5 
ظ 


ظ بل لاني“ لي دراسة الحال 


1 ولا قراءة الحالة 


ييل قراءة الحالة واحدة من اهم خطوات معالجة الحالة العمارة ,, 
.0 ااا 


E 3 | ١ 
راء الأوليسة السريعة: تهدف القراءة الأولية السريعة إلى لسر عر‎ 
ميات الحالة العملية؛ دورة تلخيص محتوياتها او محاولة استخلاص فانم‎ 
ra الفراءات اللاحقة التفصيلية: وفي هذه المرحلة تقترأ الحالة‎ 5 

ويتوقف عدد القراءات على عدة عوامل منها. 
أ. مدى انتظام معلومات الحالة. 
ب. وضوح فكرة الحالة او تشعب أركانها. 
عموماً فإن التحليل المفصل لدراسة الحالة يجب ان يتشاول جوانب معينة 
افیا 
للأحداث اذ تفت ابعداء الأحداث التي تسهم بشكل 
إ- التسلسل الزمني : أذ تد ب ١‏ 
رئيسي في تشكل المنظمة و تحديد خصائصها وأعمالبا الرئيسة كالسوق 
الأموال ؛ والمرافق 0 الإنتاجية وكما موضح أدناه 8ê‏ 
نموذج تسلسل الأحداث 


يي و 


2- إدراك البيئة 


يعني إدراك البيئة التميز بين بيئة المنظمة الخارجية وبيتتها الداخلية. 
ويقصد بالبيئة الخارجية (القوى والأحداث التي تمارس المنظمة علييها سيطرة 
قليلةء أو غالبا ما يقال أنها تقع خارج السيطرة الإدارية) وامعال عا ٠٠٠‏ 42 سيطرة 


أما البيثة الداخلية فهي الأححداث التي تقع تحت سيطرة المنظمة , أي تمتلك 
انمة حرية ومشروعية للتصسرف فيها وتشمل بيئة المنظمة الداخلية الور" 
ار يةء الموارد المالية؛ الوسائل الإنتاجية المادية). ولابد هنا من فرز اول 
مت كلات الرئيسة عن المشكلات الثانوية بغية اجراء ترابط منطقي ينها ور . 
المشكلة الرئيسة دون تشتيت الجهود التي ستعتمد في التحليل الذي تحتاجه الحالة. 
يل )$W01(‏ ° , 


بعد التعرف على الفسرص والتهديدات الخارجية للشركة, كذلك القرة 
والضعف الداخلي يتطلب الأمر موازنة القوة والضعف مقابل الفرص والتهديدان 
لمعرفة فيما إذا تستطيع الشركة الاستمرار من متابعة أعمالها ا جارية ؟ وذلك من 
خلال تحليل (817701) حيث يعمل احلل على جمع المعلومات عن بيئة المنظمة 
وتقويمها وفيما يأتي موجزا لأهم خطوات تقدير البيئة وتقويمها(7). 
1 التعريف بأعمال المنظمة : يساعد التعريف بأعمال المنظمة على تحديد خصائصها 
الأساسية. 
ب. تقدير الفرص والتهديدات في البيئة: - وهذا يتطلب معرفة العوامل المهمة في 
البيئة ء مراقبة التغيرات» والتنبؤ بالتأثير المتراكم في خصائص الصناعة والعوامل 
المهمة في البيئة للتعرف فيما اذا كان اتجاه التفيرات سلبيا آم إيجاً. 


ربى بموامل التجاح الرئيسة في الصناعة؛ متمئاة تحليل 
1 ) وتقع مسؤولية تحديد عوامل النجا المشاعيين قوت 

ی ان نمالل مع استايجيةامظمة؛ علما ن عو ل ومذ 
اة لأخرى؛ وهي معرضة للتبدل مع الزمن. النجاح تلف من 


زنزوة والضعف : يهدف التقويم إلى تقدير الصورة النها 


ر نفوبم 
و رة إتجاهها نحو القوة او الضعف ويتطلب ثم ثية لركز النظمة, 
.0 [ اا 55-0 5 عدر 
و الم . 


. .. مها منافسيهاء ومن ثم عر 5 
يعر و ومن شم عزل انجالات التي تكون 7 
بره ذوى أو اضعف من مننسيها یسین تکل سي انبا 
پاس التي نرتكز عليها استراتيجية المنظمة. اشن 
ن تنظيم معلومات الحالة الدراسية 
يضمن هذه المرحلة فرز المعلومات الأساسية المتعلقة بالحالة عن المعلومات 
5 رنرورية التي لا تعلق بالمشكلة» وتلخيص أهم المعلومات المتعلقة بالحالة اذا 
yy.‏ 
کازت طويلة ٠‏ 
رصح الدارش هنا بإعادة تزتيت معلومات الحالة العملية طبقا للإطار العام . 
ليل الاسترائيجي حتى يتسنى له الرجوع الى هياده المعاؤمات في تحايله للحا 
بوضع البحث؛ ويتمكن من تنسيق المعلومات المتاخة كما يلي ٠‏ 
[- غوامل بيئة النظفة الخارجية والتي تتوزع إلى العوامل التالية:' 
آ. العوامل الحكومية (التشريعات القانونية). 


ب. العوامل التنافسية (السوقية). 
ج. العوامل الاقتصادية (معدل التضخم: سعر الفائدة): 
د. العوامل الاجتماعية (معدل البطالة ؛ مستوى الأجور). 


aD 


يجيه 


٠‏ العوامل ا لجغرافية. 

د عوامل التكنولوجيا. 
2- عوامل ب“ النظمة الداخلية والتي تتوع إلى الؤامل النالية- 

لوال السو رة (التوزيمرة) 

+ العوامل التمويلية (الحاسبية) 

ج“ العوامل الإنتاجية (العمليات) 

د- عوامل الأفرا اد/ العلاقات العمالية. 

ه”عوامل موارد المنشأة وأهدافها وغايتها. 

ويفيد هنا تجميع المعلومات لتحديد استراتيجية المنظمة ومركزها الت 
السوق بالإضافة أن اشترائيجيات منافسيها والمركز التعافسلي لكل منهم, ,| 
استراتيجيات أي منظمة أخرى تستلزم دراسة الحالة العملية ومركزها التنافسي, 
شالثا: تحديد المشكلة الرئيسية (الاستراتيجية) 

ويمكن تحديد المشكلة الرئيسية في ا حالة العملية بالبحث عن الانحراف الي 
عن البدف اؤ الأهداف المحددة مسبقا للإدارة, والتي تسبب في عدم التوازن ب. 


وا قع المنشأة وماكانت تتوقعه إدارتهاء هذا إضافة الى تحديد المشاكل إلا 
المساندة في ا حالة » على ان يكون هذا التحديد واضحا مدعماً بالشرح والتحار 
المنطقي المبني على الحقائق من واقع الحالة 219 

وفي هذا الصدد يجب التفرقة بين ثلاثة انواع من ا حالات التي يمكن موا 1 
ويتطلب كل منها قرارا ميزأ عن غيره من القرارات. فقد.تفرضضن الحالة المطروحة 
اتخاذ قرار استراتيجي او قرار إداري او قرار تشغيلي: كما قد تظهر البيانات او 
المعلومات المتاحة ان هناك موقف استراتيجي يعقبه ضرورة اتخاذ يعض القرارا 
ك0 ا ان المشكلة تظهرها مجموعة مظاهر تدني 

- 1 فخسب وإها قد تكمن المشكلة في تجرد الرغبة في نحسين ون 
انخفاض او تدهور فحسم 


DP 


کے ذا كانه 5 
AF‏ ر ا لكت ادامر رز ي 
.. أرباحا معفق ر جره من للصارف, وان حر | رف 
د ية وزيادتها لتصل الى (25)ء فان هز اير 


ية وزيادتها لتصل ا 0 
O‏ و 1 
يوالب عياط بی على ا الإدارية وتحديدها بار 
قسة الما 


5 ى على العامل المؤثر والفعال في هذه المشكلة , و 
ټی دال ان تعرقه على هذا العامل, واوا لاماي اليل 
ى يوفر عليه الكثير من الوقت والجهد خاصة وانه يواج و : 
رة للحالة العملية تعدا وتشعبا في جوانب المشكلة. جه في تحديد, للم یږ 
ربعا إإحصول على البيانات والمعلومات المطلوية كافة و تحليلها : 
يال والمعلومات المطلوبة على عدة عوامل من ينها 
با 0 
| عة المشكلة التي يتم دراستها وتحليلها. 
- ادى الزمني الذي تغطيه المشكلة. 
3- نوع القرار الذي سيتم اتخاذه. 
ب- عدد البدائل المتوقع طرحها للحل.... 
ر مصادر البيانات وامكانية الاتصال بها. 
- نعي ابيانات فيماإذا كانت وصفية ام رقمية؛ او م ان .ورت 
١ 7‏ شكلة به تمدرد اليانات والمعلرمات 
ام الجاهات» أن التشخيص الجيد للمشكلة يقود الى كي :. ' 
NET‏ ن الوقت المناسب؛ بما يمكن انحلل اد رس من 
الطلوبة بشكل دقيق وتجميعها لي TEEPE‏ 
للها بالأسأليب والطرق المناسبة ومن 0 5 
: 4 واء “ll‏ المناسب. 


© كا" سمسرإنوجية 


4 


خامسا: تحديد البدائل الاسبتراتيجية الممكنة للحل : 

ان أهمية البديل الاستراتيجي تأتي من مدى مسايرته لرسالة انظ وغايت 
وإمكاناتها الحاحةء ولقد بذلت العديد من الجهود لتقديم التقسيمات الخلزء 
للبدائل الاستراتيجية الممكن الاختيار من بينها ومنها ما قدمه (وو ممم رورم 

لتقويم استراتيجيات التوسع على سبيل المثال؛ والتي يتم عرضها كالاتي .- 

-١‏ استراتيجية تئمية الأسو اق انمحلية واتساعها وزيادة شرائح الزبائن في واحد ار 
اكثر من الأسواق» او بطرق التوزيع المختلفة او من خلال التحسسينان 
والتعديلات التي تجرى على المنتج. 

2- استراتيجية الاسواق الجديدة والزبائن ولكن من خلال منافذ جديدة عبر تش کل 
المنتجات الحالية. 

3- استراتيجية تصدير المتتجات من خلال منافذ جديدة عبر أسواق دولية جديدة . 

4- استراتيجية اتساع مدى المنتجات من خلال نفس الصناعة , ولكن بمراعاة ظهور 
استخدامات جديدة تعتمد صيغ أساسية ف استخدام التكنولوجيا. 

5 استراتيجية تنويع المنتجات اعتمادا على الدراسات والبحوث. 

سادساً : تقويم بدائل الحل المتاحة 


يمكن القول ان تقويم ال الاستراتيجية يشم بصورة عامة في ضوء تدان 
تحليل (5101) والبدف من التقويم لبدائل الحل اختيار امحل الذي يشل افضل 
العوائد والمنافع واقل التكاليف» ممت تراعى موضوعية وواقعية ا حل ؛ ويتمئل 
البديل اي يم اختياره في تمكين النظمة من استخدام مواريى المالية والبشرية 
افضل استخدام هذا إضافة إلى مراعاة بعسض المعايير المعنوية وانازوصهام] 
(Variables)‏ و التي من بينها المخاطر وعدم التأكد و الانسجام بين رجال الإدار ة قي 
تلات والقيم ودرجة الولاء والتعاون السائدة وتحمل السؤولية رای 

ویشیر انسوف (508مم) إلى أن عملية بچ يم البدائل الاستراتيجية لاختيار ١‏ 
کی الاصيرق نكل نسي رجي من رآ صياغة 


ظ 


0353 ییا ا ی و ر 

ا“ .ج بين البدائل المتاحة (مثلا التنويع أو وات الاين ر 

| ا ا “م التنويع 40٠ ٠,‏ 
إن الأسواف د جات الي متمد عليها الشركة وين شركة). 


اج ند أ 

دبد الات اي کار سن ولون ا 

9 الأسواق والمنتجات بدقة وون... كة نشا 
ائص rat Applicat‏ 5 غ6 تحدير 
(cholce Sh‏ 


5 8و اختيار الاستراتيجية الممكنة| لتنفين : 
۱ . اعتماد عدد من العوامل التى تؤثر ف كز : | .. 
پکن )15( 2 ني تؤثر في كيفية اختيار الاستتيجية ادا 
ا الآني : 


1 وزدار الوقت متاح لإجراء عملية الاختيار. مدى السرعة الطلوبة 
ن البدائل: ومدى اقتصادية الاختيار من حيث الجهد والنفقات. 


ب رندار المخاطر التي يمكن تحملها في كل أمستراتيجية » وضخاطر الاستراتيجية 


لإتمام المفاضلة 


الختارة. 
رد ليعة العائد المنتظر تحقيقه من البديل الاستراتيجي المخنار ومسدى الاهتمام 
بعناصر الرجحية ٠‏ 


4- مدى توافر إمكانات تنفيذ البديل المختار . 
؟- الأهداف التي يحققها البديل المختار والاعتبارات المرتبطة بالموقف الإداري 
ونؤكد هنا مرة اخری على عدم وجود بديل امثل دل أي مشكلة إدازية :ققد 
تتعدد الحلول المناسبة للمشكلة الواحدة» ويعتمد الامر على مدى منطقية 
الاختيار لذا البديل ولكن على الدارس تبرير اختياره للبديل المناسب من وج 
ره الشخصية. ومن المناسب هنا ان يذكر الدارس كيفية تطبيق هذا البديل 
امنا تنفين الاستراتيجية : 
بعد ننفيل البديل للمختار 


فات فافيات 
يمثابة تحويل المعلومات والمواصفات والاتفاف 


الإدارة الاستراتيجية 


عمال 

' زرو 
معايير الأداء اللازمة مع تصميم نظم الرقابة والمتابعة ا وقدة 7 
(Glueck)‏ 09 عمليات التنفيذ الاستراتيجي في مجموعات ا ار 9 
للأفراد من خلال وضع الشخص المناسب لي الا 
الصحيح › وتهتم المجموعة الثانية بوضع العمليات يدمة ياء قات ہي 
فاد والإدارات) على أسس واضحة» أخيرا نجد ان الجموعة الثالشة وا © م 
بالعمليات الوظيفية تدور حول البيان الدقيق لكل وظيفة (الوظائف اللازم اقام 
لل يده من أعادما ا ثل تسق في الأدوار الطلوية من كل إداة بن رسب ر 
التطبيق الصحيح للاستراتيجية. 


تاسعا: متابعة الاستراتيجية ومراجعتها 


يجب القيام بعمليات المتابعة كإجراء رقابي على عمليات تطبيق الاستزازبيية 
من خلال المراجعات الاستراتيجية التي قد تجريها أطراف خارجية في حالة الاعتمار 
على مكاتب اخبرة الاستشارات والمصارف ورجال القانون وغيرهم؛ وقد تجرى لا 
الام اة من قبل أطراف من داخل امنظمة كرئيس المنظمة ور ر 
العليا والمسؤولين عن وحدات الأعمال ومراكز الربحية ويجب الاهتمام بهذه المرحلة 
أن برحل كاذ القرار الاستراتيجي وعدم النظر إليها كآخر مرحلة , بل أنها تدخل 
في المراحل الاخرى مت تسم عمليات امتابعة أولاً بأول حتى لا تتفاقم الأخاء 
ويزيد الانحراف. 


عاشرا: إضافة أخيرة 


) ينطبق الأسلوب المقترح السابق فقط على الخالات التي تحنوي على مرقف 
متأم اد مشكلة صرهة او ضمنية مطلوب الب فيها, أما إذا لم تحشوي الحالة على 
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خالا 
حالة (1) _ 
شركة الصناعات الإلكتروزير 
ادت شركة الصناعات الإلكترونية تحديد جزء من أ 


ورد مكن من العمال الماهرين في هذه الصناعة . ,4ا على سياس 
فكلا ا ا ایتا م سجاما مع ر 
ان زاك في بداية الستينات معتمدة مبياسة ال ر ٠۳#‏ براية 
لم وى أنسامها والتي هي كألاتي :- “دين أجائب, 
ا إنتاج التلفزيونات 
كب الأجزاء امجمعة من الموردين واخراجها على شكل سلعة ثامة 7 
على هذا الأساس فهي محتاج إلى ايدي عاملة كثيرة سيما وأنها لم تكن تعتمد 
رم (Automation)‏ في أعمالبا واسستمر هذا الحسال في عقدي السسبعينات 
,بماننات؛ وعمدت الشركة في التسعينات الى حوسبة أعمالها وإدخال الأمنة 
,ينم أجزاء كثيرة تدخل في منتجاتها وبالنتيجة فان الكثير من أعمال التركيب 
أربحن تنج ز آليا وبسرعة عالية دون تدخل أيدي عاملة وبذلك اصبح الكثيرمن 
راان دون عمل محدد وبدأت تظهر ملامح البطالة المقنعة. وهذا أدى بدوره إلى 
رة موضوع التخلي عن أهداف الستينات إذ أن المنافسة قلي على 9 : 0 
بالجودة واستخدام التقنيات المتقدمة وبات موضوع التخلي عن العمالة الفر 
رضوعاً لا يكاد يخلو منه حدیث کل يوم؟ 

من خلال ما جرى عرضة شْ 

داء >:ؤ الستشات وأهدافها 

هل تعتقد ان هناك تقاطع في الأهداف العلنة للشركة في الستنيا و 
اتي غزمت عليها في التسعينيات؟ 

كيف يمكن معالجحة التقأطع ان وجد ؟ 


ا س 


حالة (2) 
شركة الفرات للمياه المعدنية 


افتتح مركز الفرات للمياه المعدنية أعماله بفتح فرعين في مديئة البصمرة التي 
أ ئي سكانها من عكرة لياه التي يحصلون عليها من خلال حطان وير ب 
الرسمية؛ اعتمد السيد (عمر) غير اتركر فاط العف التي نباي منها مز 
التصفية الرسمية ومقابلة تلك النقاط بنقاط القوه التي يتمتع بها مركزه من خلال 
امتلاكه التقنيات الحديثة» وقد حدث إقبال واسع على تسويق المياه المعدزية من 
کار کین واقد أدى ذلك نشج مسوعة من اتان الى درد کر ل 
من خلال فتح مراكز مشابهة» أدى وجودها الى تقليص مبيعات مركز الفرات. 

اقترح السيد (عمر) على مجلس الإدار ة ان يتبع المركز إستراتيجية تسويقية 
تقضي باستخدام البيع الآلي من خلال تزويد المستهلكين بحاجتهم من المياء امعد 
من خلال السيارات المتخصصة وتوفير عناء الذهاب الى مراكز بيع المياه. حققت هز, 
الاستراتيجية عجزا واضحا لدى النانسين الجدد وتقدما في ميعات مركز لذ " 

اعتمدت المراكز لمنافسة بعد ذلك أسلوب التعاقد مع مركز الفرات لل 
اة لتزويدها بالياء يأشغا تقال عنن تنك اي تمل عاي لاسما 
الاعتيادي» لإعادة تسويقها ثانية بهامش ربح محدد مع الحافظة على الجودة 
وا 0 ش 


بعاد فترة وجیزه استحوذ مركز الفرات على السوق بكاملها من خلال 
وكلائه ومن خلال الاستراتيجية التسويقية التي لم يرتقي المنافسين لتقليدها . 
في ضوء ذلك حدر؛ - 
1“ نقاط القوة والضعف»› والفرص والتهديدات التي واجهت مركز الفرات؟ 
2- نقاط القوة والضعف التي واجهت المراكز المنافسة؟ 
+ ماذا توصي به مركز الفرات للمحافظة على وضعة الحالي ؟ 


< اتس 
حالة )3( م 


الشركة العراقية لصناعة السمزن 
. كة العراقية لصناعة الأسمنت 
.بن البشركة مر ا ا سملت في عام (1975) في 
أ , فة من منتجات السمنت. وقد واجههت وو حلا 
ريع “حي اعمالہاء ولكنها انستطاعت ان تدقع مجم أعماليا إل رو 
ا إن حملت من الحكومة على إعانة دعم, وقد تميزت مجان 
در رای وبفناض التكلف ما آدی الى اشا سميتها في نجلا 
0 ية والإقليمية » وتصدر الشركة حوالي (40/) من إنتاجها إلى الخاري 
ابر الدول العربية المجاورة على (55/) ما تصدره الشركة تقريبا. 


3 زو قامت الشركة بتخاول ا ااا ا ا ر بان 
يه والععليات للتعرف على معدلات الكفاءة الانتاجية وقد توضلت التنائج الى 
| يت 
ا کا / - ۲ .ان كه 
ری و اتی اداي يلقت نسبة 0100 عر اریت ي المرات این 
لعا | 9 3 
بس إنخفئاض الكفاءة الائتاجبة في الورش التي يزداد فيها نسبة العمال 
(- زياذة لم 
زرا الى العمال الجدد. 
القدامى ا 
ر النسة منخفضة في ورش الاناج التي يشرف علبها مشرفوة حصاو عي 
۰ ب :ة ال الاشراف المختلفة وعلاقتها بالكفاءة الم جية. 
0 ۽ العمال الجدد بوجه خاص. 
اة و ى غنات العمال عموما و e‏ 
ا إن وال من اباب ل ر 
5- رغم استخدام المشرفين الأساليب م ر لات الغياب استمرت ف 
من الحوافز او إزكاقات؛ المخصم من الراتب ! 


الزيادة. 


aa 


6 انخفضت نسبة الغياب بين العمال القدامى مقارنة بالعمال الجدد. 

7 ازدادت نسبة الحوادث أثناء الانتاج بشكل واضح في 6 شهور الأخيرة. 

4 تعطي الشركة فترة راحة للعمال أثناء كل وجبة للتغيير واحصول على بعض 
المأكولات والمشرويات ولكن لوحظ ان بعض العمال ينتهزون فرصة خروجهم 
في فترة الراحةء ثم لا يرجعون إلى أعمالہم ثانية. ما اثر على انتظام تشغيل 
جداول الانتاج واستغلال الطاقة الإنتاجية. 

2“ تمبيز منتجات الشركة يجعلها تتعاقد على منتجاتها لستة اشهر قادمة على الأفل, 
وتود الشركة تدعيم علاقاتها مع زبائنها لأن السوق يشهد منافسة شديدة نتيجة 
دخول منافسين جدد. 

0 عدد العاملين بالشركة يفي لتشغيل خطوط إنتاجها ويدم توزيعه على وجبات 
العمل ؛ ولولا كفاية عددهم وزيادته أحيانا عن المطلوب لحدثت الكارثة: هن 
ويتميز معظم العاملين بالمهارة في أداء الأعمال. 

وقد دعى رئيس الشركة الى اجتماع لبيئة المديرين الاستراتيجيين لدراسة 


الموقف وتشخيص المشاكل واقتراح الحلول. ١‏ 
المطلوب : 

مناقشة الحالة السابقة ودراسة الموقف وفقاً للعناصر الآنية : 
1 - تشخيص المشكلة ؟ 


2- تحديد الأسباب الحتملة للمشكلة ؟ 

3 تحديد نقاط الضعف والقوه في الشركة؛ وما يمكنك ان تلمسه من فرص او 
مخاطر متاحة في البيئة ؟ 

4- ما هي الأبعاد الواجب مراعاتها لحل المشكلة ؟ حدد الجهات المسؤولة ؟ 


الشركة العراقية لتبى 


رة الاغزره 
ید متاك مشكلة تقلق مل , أو :بده 9 
لم ولع ai‏ إدارة الشركة العراقع ر ٍ 
ميفوظة در مشكلة التعبثة والتغليف, جعل من || ااي 


غم من ان (30) من الخسائر التي تتحملها الشركة : شرکة ملاحزن, 
.يمية والتغليف والشحن. وهذه النسبة مرتفعة للغاية اذا لواطت 
اعة والذي لا يتجاوز (2/) من إجمالي تین فلت لض الطيمي 
0 بضالع. 

يا اكات قوسي من البلاستك نجعل الشركة عدر 

رين في نظر جماعات حماية البيئة؛ فضلا عن ان عبوات البلاستك لا نجسل 
ك تستفيد من العبوة كوسيلة للدعاية ونقل معلومات هامة للزبون؛ فضلا . 
إن مشروع إعادة نظافة المدينة وتجميلها سوف يلاحق الشركات التي لا تسهم إيجايبا 
ناح هذا الشروع» بل ان نجاح الشركة ف الخصول على الارش الخصمس 
ررم سوف يتوقف على رأي امحافظ شخصيا في مدى تعاون الشركة في القضاء 
كل القمامة خاصة ان الشركة تورد حوالي (85/) من احتياجات الأسواق 
الكبيرة (السوبر ماركت) في المدينة. : 
والاتجاه العالمي هو اختيار نوعية العبوات التي يمكن إعادة تصنيعهاء إلا أن 

ة إعادة التصني تتوقف على أسلوب 
ا 8 القمامة بأسلوب حديث؛ 


الاستراتيجية الملا 


SD 


3- ما هي : 
التعبئة والتغليف ؟ 


ار سے 


حالة (5) 
شركة الأنفال المحدودة 


الات الملوجودات البيدروكاربونية مدز 
e n,‏ 7 ارتأى (المدير التنفيذي) أن 
ڪول اول ر2 ( تحديد الاحتياطي العام للبلد خلال فترة زمنية قصيرة, 
سالة شركة (الأنفال) هي غحدي 2 ل : 
3 , للوضوع ممع الجسهات ذات الملاقنة ,اة قبوان بز یا2 ا فرق 
الاستكشاف, حتى بلغ عددها (23) فرقة بضمنها فرق أجنبية جرى استقدامها 
للبلد. 
نتيجة المتغيرات البيئية الخارجية والظروف السياسية خرجت الشركات 
الأجنية ووا علاقتها وتوقفت عمليات الاستكشاف» إذ ان ظروف الحرب 
عطلت كل شيء؛ كما جرى تقليص عدد الفرق العراقية الى فريقين» ان إدارة 
الموارد البشرية كانت ذات رؤيا ستراتيجية حاولت من خلال هذه الرؤيا الحفاظ على 
مواردها البشرية؛ إذ أن العمل الاستكشافي قد توقف. وان بقاء هذه الأعداد البائلة 
من العاملين يشكل عبئا ماليا كبيرا على الشركة ؛ ارتأى مجلس إدارة (شركة الأنفال) 
التحول نحو التعاقد مع الدوائر الزراعية ودوائر الري؛ فقد تحول العمل للتنقيب عن 
التجمعات المائية لاستكشاف آبار المياه لاستخدامها في السقي وبذلك حققت شركة 
(الأنفال) من خلال امحافظة على الموارد البشري ية وإدامة معداتها التي قد تعطلت 
إجراءاتها بسبب توقفها دون صيانة, في ضوء هذه الحالة حدد ما يأتي : 
1 > رسالة شركة (الأنفال). 
2” نوع التغير الذي حدث في هذه الرسالةء هل هو تغير جذري ام تغير جزئي؛ 
صف ذلك من خلال استعراض أحداث شركة (الأنفال) التي مرت بها. 
3- هل حيدث هناك تعسارض في رسالة الشركة؛ في بداية حياتها خلال فترة 
السبعينيات وما آلت إليه الأو ضاع في التسعينات. 


الإارة الاسترمييية لب سس 


حالة (5) 
شركة الأنفال المحدودة 


مارست شركة( الأنفال) أعمالبا في مسح الموجودات الجيدروكاربونية مىز 
تشكيل اول فرقة استكشافية في بداية السبعينات وقد ارتأى (المدير التنفيذي) أن 
رسالة شركة (الأنفال) هي تحديد الاحتياطي العام للبلد خلال فترة زمنية قصيرة, 
تدارس الموضوع مع الجهات ذات العلاقة , اتخذ قرار بزيادة عدد فرق 
الاستكشاف»› حتى بلغ عددها (23) فرقة بضمنها فرق أجنبية جرى استقدامها 


نتيجة المتغيرات البيئية الخارجية والظروف السياسية خرجت الشركات 
الأجنبية وأنهت علاقتها وتوقفت عمليات الاستكشاف» إذ ان ظروف الحرس 
عطلت كل شيء. كما جرى تقليص عدد الفرق العراقية الى فريقين, ان إدارة 
الوارد البشرية كانت ذات رؤيا ستراتيجية حاولت من خلال هذه الرؤيا الحفاظ على 
مواردها البشرية؛ إذ أن العمل الاستكشافي قد توقف. وان بقاء هذه. الأعداد البائلة 
من العاملين يشكل عبثا ماليا كبيرا على الشركة , ارتأى مجلس إدارة (شركة الأنفال) 
التحول نحو التعاقد مع الدوائر الزراعية ودوائر الري: فقد تحول العمل للتنقيب عن 
التجمعات المائية لاستكشاف آبار المياه لاستخدامها في السقي ويذلك حققت شركة 
(الأنفال) من خلال الحافظة على الموارد البشرية وإدامة معداتها التي قد تعطلت 
إجراءاتها بسبب توقفها دون صيانة: لي ضوء هذه الحالة حدد ما يأتي : 
1“ رسالة شركة (الأنفال). 
2- نوع التغير الذي حدث في هذه الرسالة» هل هو تغير جذري ام تغير جزئي» 
صف ذلك من خلال استعراض أحداث شركة (الأنفال) التي مرت بها. 
+- هل حبدث هناك تعارض في رسالة الشركة, في بداية حياتها خلال فترة 
السبعينيات وما آلت إليه الأو ضاع في التسعينات. 


بي يركة سامراء للصناعات الدوائية من الشركات | 
يإجها من مدي 1 9 8 0 ر جال الصناعات الدوائية ابرع 
E‏ 3 لقطر بشكل كامل كالمضادات الحيوية والمقاء 3 
ر لأمراض المزمنة .. اخ. قيرالتي 
يول الثمانينات كان على الإدارة ان تتحرك بفاعلية لتقديم رؤرة 
راضحة امل بها ومن خلالها مع العديد من التحديات التي و ا 
سج ردم رص غوها تلان تحديات التي یکن د دزیم اشرو 
راخلية وأخرى خارجية حدثت في البيئة الخارجية التي تعمل في ظلها الشركة. 
_ رتحديات الداخلية 
] إستنفاذ جميع إمكانيات التوسع الرأسي والأفقي با يهدد العملية الإثتاجية 
لاكنظاظ مصانع الشركة بالخطوط والآلات والعمال . بشكل لا يتيح جالا 
ب التقادم الفني لنسبة كبيرة من الآلات والمعدات رغم حاولات الإحلال التي 


لمتقدمة والمدصيزة 


تنم بين حين وأخر. 
ج.عدم ملائمة موقع المصنع نتيجة التغيرات الديموغرافية في المنطقة. 


1- التحديات الخارجي 


أ. التغيرات البيئية وزيادة 
د الحاجة الحلية. 


خلال الاستيرادات الكثيرة 
- الصازم الأهلية التي اخذت تنافس بشكل داصح 


سس | اميس 


#اعيل إل اتات لسسسسست 


“ور 


اشتراط تطبيق 
كلا حقة إل عا مامه رای ن موي شای واشترا 
“لسر الجبودة العامية. 


ق یری بين رف روني را رورس سکن إن 


OE‏ كة المذكورة في ضوء كافة 
ا ستراتيجية د المسارات إل يلزم ان تسلكها الشر 8 
يود ات ورون وري 1-8 یو و وات ی و 
“ستراتييجية الم با أن ترتكز على أحد أو جميع العناصر الآثية؛- 
!- امتلاك تكنو ا ة تغير الامور بشكل جذري في جال صناعة الدواء. 
و0 ولوجيات متطورة تذر جذري 
1 استخدام آلية السوق لافس يك رتسويقن یږ 
/ '"تطوير الزداري “و الملدخل لإنجاح استراتيجيات التغيير. 
فحن وسياسات اقتصادية تؤمن رفع معدل العائد على المال المستثمر وتعظيم ثروة 
الشركة 
حدد أي من العناصر أعلاه يمكن اعتماده» ولان ؟ 


PT 
3 
٠. 
yr: : 
0 
E 
Ta 
7 
4 4 
7 
AD 


لات درامسية 
حالة )7( 
شركة الأعتماد للمستحضرات وال: ,. 


0 فم ھاو ا المصبورف الرخيصة والعطور التي 
مي يخول اكبر شرك من جمهور المستهلكين» وبالدسسية للعساطين ف 
رة فانها المورد الرئيسي لواد التعقيم وا لمطهرات» أما صالونات التجميل فترى 
دكة منافسة أخرى. 
روزي ينيعي التركيز عليه إذ اله فقدانهوية الشركة نة ليك في الها تذاخل 
الاسترانيجيات قد يجعل الشركة تفقد التركيز على إستراتيجيتها الرئيسة. 

هل ان شركة (الاعتماد) 
[- نستهدف ستراتيجية التركيز على الاحتفاظ بالزبون وكيف» 

و تباي I‏ 
1- تستهدف الحافظة على الحصة السوقية من خلال ستراتيجية التتويع و 5 
بر . . . قر ة المنافسين باعتمادها تقديم خصومات 
وتسهيلات بيعية خاصة. 


5 : : على تحديد هويتها. 
4- حدد هوية الشركة ؛ ثم بين الإستراتيجية الأكثر قار 


3. 


حالة (8) 
شر كه آبر س شاور (Apres Shower cO.)‏ )*( 


في الاول من كانون الشاني عام (1997) قرر مايك غوديين ضرورة أن 
#تضمن التحليل الاقتصادي للغة الجديدة تحديد إستراتيجية واضحة لمنتج آبرس 
شاور» حيث أن هذا المنتج وبحد خمس سنوات من طرحه في السوق لم يعطي 
الشعوز الحقيقي فيما اذا كان اساسا للمستهدم او فیا اذا كان يعتبر حت 
كن عناصر الترف والرفاهية» أو فيما اذا كان هذا منتج واسع الطلب والانتشار في 
"سوق مثله مثل امتعلقات اليومية الضرورية للاستحما» . 
طرح منتج آيرس شاور من قبل مايك عام (1991) وكان مكافثا" ومعوضا 
بجفف اء الدافئ اليدوي ويستخدم لكافة أغضاء الجسم وكان اسمه في ذلك 
الوقت (إيزي دراي) أي المجفف السهل او البسيط.وقد اخذ (إيزي دراي) سنتين 
ليتطور ويعرف, كما ويتكون المجفف من ماكنة كهربائية تنفخ تيارات من البواء 
الدافى على كافة أغاء الجسم. 
وضعت الماكنة الكهربائية في وعاء بلاستيكي صلب ونصبت فوق الدوش 
#٠‏ كملا عن تجرى الماء. وكانت درجة حرارة الهواءالثابتة (70) درجة فهرتهاتة: 
والتي لا يمكنها أن تحرق الجلد, فيمر البواء من خلال أنبوب يمر عمودياً على 
طول الجدار وتخرج منه التيارات البوائية بزاوية )30( إلى الأسفل. هذا التصميم 
الفريد من نوعه لهذا الأنبوب يضمن توزيعا عادلا للهواء على طول الجسم فيضمن 
تجفيفا عادلا ومتساويا. 


,ركونات المراوح استوردت من ألماني و اة زا : 
کم و اللستمرة اا من ار ر اک نلك ليم 


ممن | العالي 

الهماية الكهربائية الأوروبية. اللي سن 
أوصى مایك باستخدام المنتيج خلال ر تحمام 3 
(نيزيائي المائي. كما ا برو وا لاا عن وي 
تيدم بدلا من التتتيقس"بالناشووفار اك پر ر 7 
العملية اكثر من خمسة دقائق. ر تفر 


8 E a A 
ريدون إضقاء لمسة مسن الرفاهية أثثداء إو ست م من قبل هولاء ازير‎ 
| بابد انه عاج ضوؤزية وم للاشتفاض نی‎ 
يكون (إيزي دراي) اكثر فاعلية عندما يتم تنصيبه داخل غرفة الا‎ 
حيث يتم تداور حجم قليل من الهواء الساخن يتم تثبيت الوعاء الحامل للمجنف‎ 
بزاوية معينة باستخدام مسمارين ويتم مد القابل الكهرائي للمجفف الى خارج‎ 
منطفة حوض الغسل (الشاور) ويربط بمفتاح تشغيل ذو تيار قدره (13) أمبير. (إيزي‎ 
دراي) يباع من قطع عمرها الافتراضي وضمانة العمل المعطاة بها مدتها (12) شهر).‎ 
حالا ينصب الجهاز فانه لا يحتاج الى اية خدمات اخرى وفي حالة حدوث أي عطل‎ 
5 فيمكن تجهيز قطع الغيار المطلوبة.‎ 
كما ذكرنا مسبقا فقد تأسست مجففات آبرس اور عام (1991) من قبل شر‎ 
, مايك غودين لتصنيع وتسويق المجففات.‎ 
:ت عودين لتصنيع وتسويق | كان مهندسا كهربائيا ميزا لكنه لم يكن‎ 
وبالرغم مر نجاح مايك كمقاول لانه كان . بعد بعض من‎ 
من دح النطاق الوطني الواسح‎ 6 

جح البدئي سيقوم مايك بتحويل يك أكثر من (12) سنن ورب براقا 

حرج من الجامعة مع مرتبة الشرف و؟ المنتجات اجا" 


ا 


CD 
ص‎ 


كيفن قام في نيسان با ہیں (ابرس شاود E‏ 
لبد اص م ت ا ونين رإضل) القت" في رفع 
م (1994) رحل كل من كيفن ومدير 5 قلة الا عنما 
مع موي ار ع ١ ١‏ ة 1 
وقد أبلغته وكالة الإعلانات بان عليه صرف مبلغ زووو200) جنيه استرليني مقدما 
كي بسمح للمتيج بشق طريقه في عالم السوف ولج حر يهليس انوي 
السك والإدارة والتحصيل المالي وتطوير المنتج وتجديده ١‏ 
ا بالفعل ران بشن الضدم خصوصا ف يجال تقويه موقع ايزي دراي في قطاع 
مين فيزيائيا (المعوقين) حيث استمر هذا القطاع ليشمل اكثر من (95⁄) من 
قطار ف ١‏ 0 من اليطات حققت من خلال شبكة من الموزعين في ثمان 
ا اللازمة للمعوقين. وجخصم نسبة حدودة ومعينة للتصديرات 
من المعالج ت 2 تباع مباشرة للمستخدمين (المعوقين فيزيائيا) بعد الإحالة 

معروفا ا ثي المختص وبحلول عام (1996) شعر مايك بان أبرس شاور | 
“رد من قبل المعالجين الفيزيائيين والموزعين م ات 
ت مصروفات الدعاءة اك زعين للمعدات الخاصة بالمعوقين ولبذا فقد 
١‏ ية لهذا القطاع الى حوالي (1000) جنيه استرليني . 
لمراجعة اہ لة با مود 2 سترليني 
9 : صوع: 


وفحص المقاييس النوعية. 


اسیا 
حرية اكير للمعا ن الف با٠٠‏ : 
الأ جين الفيزيائيين ليختاروا من بين تشكيلة واسعة مر أ 
ا جهزة او انجهزات التقنية لمساعدة. وا ووس و بي 
> زيادة تنوع القنو ار 1 
4# لقنوات للمساعدة التقدة || م إا . 
ةلل 9 ية وا محلات التجارية المتخصصة باهداء نما 
0 27 ما وغرفة الاستحمام وتجار البناء والعناية ا 35 
ريادة عدر الج ت اله ١‏ 7 : مزلمه. 
لتي تعرض وتوز مات . 
مقابل مادي. مثال (المراكز المعيشية ب 7 ا 
4 بالمعدل, ثلاثة بيوت تعدل كل أ 7 
لطلبات المعوزين فيزائيا. 


سبوع من قبل قسم الخدمات الاجتماعية لترتقي 


/) نمسة جارية لمعدل ال: : 
ربد (10/) نس رية شمو السنوي لتنصيب ار 
وزيائيا. موت اموز » 
ایر من اثنا عشر ميو “وال لملكة امتحدة تفوق أعمار 5 
لاعتساد على الدر اسة الميدانية عام (1989) للم بي" (60), 
ریس بالغ معوق في بريطانيا (5.8) مليون ۽ 5 6.2 
رك خاصة. و(7) من بين (10) اشخا 9 
: ص نستعمل بعض |د 
خاصة با معوفين ٠‏ ااا 
اا کر کک 11336 تج عنها اران ون رر 
نشفيات المشغولة وزيادة اعداد المرضى الذين يتلقون العلاج في منازلبم 
الخاصة. 
الأشخاص الأكبر من (75) سنة سيزيد بمقدار الربع في مطلع عام 2000 م. 
(- املال عقد العائلة النووية يؤدي الى حياة اكثر استقلالية . 

11 ارتفاع التوقعات التي تخص المستوى المعيشي والحافظة على هذا المستوى لفترة 
طويلة من الزمن ٠‏ آ/ 
2- فقي (131) من الأشخاص المعاقين جسميا تحت العمر المعاشي ينم لمر 
عليهم من معاشهم الوظيفي (مخصم نسبة معينة مله" 
ذا- (75/) من الناس المعوقين يعتمدون على الفوائد التأنية من 

5 1 

ساسي للدخل. : امنأ ۾ جدول 
14- زيادة الأعداد للأشخاص البالغين المستفيدين من الدخل ا 

العاش الخاص ( السلفة الوظيفية). 
1 (75) نة كلفة 
15“ بالعدل» لمؤلاء الأكبر من عمر 


2 (26) مرة. / 
ى الاجتماعية أكثر ب es‏ 
3 ِ كلفة اليدمات 03 6 8 + ب 
64( مرات و ی تفه وغير جره 


لحارلات لولوج قطاعات جديدة كا 
ص 


3 


عقاراتهم كمصدر 


ا ا 
فقر , 

مسو لدي دراي في محلات هارودر التجارية لبضع ايام حيث بيع منه بأرقام 
شيا دض على باني البيت الوطني وقد كان مهتما لكنه لم يفعل 


5200566 
تله من النمو الستمر في جال البندسة الفراغية ( الديكور وملئ الفراغ) لم 
مم و ت لے لعزي دراي للفنادق السياحية والمزارع الصحية» والنوادى 
*“ ومراكز الرشاق. ۰ 

اول ا و 
و الامتطافة عبن یبای محدودة ضرورية من الاستجابة المباشرة 
ل (جلتك البريدية اليومية) وقد أسفر ذلك عن (100) 
r 5 ٠‏ ر أو جهاز. 
الي e ET‏ ال (باري تايمز) للاستفادة من زاوية الاختراع 
كي دراي یکر ون 0 “ي معرض (باري). مايك دائما شعر انه اذا کان 
مازال من ار 2 أن متداول في السوق فانه سوف يا بكثرة. مع هذا فا: 
الدعائية. “هم هله اجاولة عزن سے د ا كد ا موصو 
يه ع ت 
5 اقل | 
ر اشتری ثلاثة من منتجات ايزي دراي ولكن الا 
الكاملة زر“ الشركة و ب ي اي وج ن الاجر ارز 
مل يعطي الشر اها بالأهلهة زاد عن قيمة البيع از 
خر حصل عليد ر ۰ 
به أبرس شاور مؤخراًء فير .. 
: » قعل - 
7 1 
1 اوس امثير للفضول بينما هز 
شرة فان 
بمراحل متعددة ومؤتى . 
بحو الخاصة بمنتج | 


يزي دراي وانه ریا 
الشاورا 0 


ت بتجهيز بعض الأنواع 


= 


5 


ات نري 
ىن كشف معدل تسويق الشاورات السئو 2 


Ey 


ي سوق الأدوات المرفقة بالشاور والمزايا المسيط ; 


ا على قطاء و . 
يان ن المدهش ان قلة من المصنعين المسيطرين وله ٠‏ ا ساصة 
لاد“ .۾ حول سوق الأدوات المرفقة والمرايا. هم يستغلون 
کول . 52 
ونه 


رغ من ان سوق الأدوات المرفقة بالشاور قد شهدت موا مغيرا از 
بطر ل 5 حدد فقط ب 13/ عام (1994), اقترح بعض التجار بان نقطة 


ر رفور كاملا من مصدر واحد لم یدو لحد الان موضوعا يتين 


و ل شاور بدون ملحقاته يمكن ان يكون (135-30). 
ال 4 - إعنصيب 


. إن فقد ركزت السوق على التنصيب الجديد او تنصيب جديد في 
ااا علي ككل حال فان ما قد تم تنصيبه قبل (10) أعوام خلت اصبح 
الى يديل التبديل أيضا قد تم بتجديده بالحصول على ثلث الحجم 
التكلفة. 


لوجود من 


من خلال موزعي ( لإن) ولكن هذا 
وال ن قد ركزوا على الحصول على 


قل اخصائيينٌ . | 

بالل زعرن ققد ركزوا لى التبذيل بصورتة العامة 
ينقد مايك في سوق زيرف والرفاهية لمنتج (أبزي 

انمو اظاهر للمنتجات الغير أساسية ل ا 
اعد مستشارو الشركة حدد انه ر ړا هركين. طبع كان مني 

حوالي (12000-10000) نافورة ا پیم بيجو من أفل من 

راسم فيما عنم النوعية والمظهر ت 

I وار‎ 


n 


دراي) قد اكتفى جزليا 


الإدار 0 الاستراتيجية 


بعض المنتجات الآن يمكن ان تمول او تزود مكان لاستحمام ش: مع 
مكان لسند الرأس وإراحة اليدين وهم مستلفين تحت الماء وتجموارهم راديو او تليفون 
منصوب. آخر التطورات شمل ضم شاور مع جهاز للبخار . 

برونيكا هانون جمعت هذا عندما وصفت الحمام كمكان حي يسبل 
المستهلك ان يرتاح بعد عناء يوم عمل طويل ومرهق؛ أي كمكان روما: 
يستطيعون ان يدللوا أنفسهم فيه. بالرغم من التقيد الشديد من ناحية الوقت وار ظ 
“لتواجد ل (أبرس شاور) قان مايك قد ادار انتباهه غير مکترٹا اتور التلاحق لے ْ 
(ايزي دراي). ظ 

عدد من أشكال القيم المضافة كانت دوما في الاعتبار لكنه لحد الان واحر ْ 
منها فقط قد وصل الى السوق. هذا أدى إلى أن المتتج بدأ يشمل في ماج الأدوان 
المخصصة للمعوزين جسميا تحت الطلب. 

أضيفت أشرطة مزركشة متصلة بفتحة انجفف المخصص للأطفال المعوزين ْ 
جسمياً حيث أنها تعطي الطفل حافز مرضي ومع لاستعمالهاء ولهذا فان امنتج ر 
استعمل أيضا في غرفة الألعاب كما في استخدامه عند الاستحمام. 

كان هنالك أيضاً زيادة في الأسعار عام 1996. حيث ان السعر الأول (275) 
جنيه شاملة للضمانة ونقل الجهاز قد اصبح (301.27) جنيها. أما أسعار التنصيب 
فأنها تتنوع بحسب الموقع ولكن الكهربائي قد يأخذ 60-50 جنيه بالمعدل: 

عادت انكار مايك بالفائدة على (ايزي دراي) والكثير من خصالص هال 
تكتشف حتى بعد سنوات من خبرة الاستعمال وأهمها هي : 
- جاف الملمس في خمسة دقائق. 
> رقيقة للجلد الحساس. 
ˆ اكثر صضحية من المناشف. 
- لا للمناشف من حولنا. 
- تدخر تكلفة غسيل مناشف الاستحمام. 


۵ 


5 للفاصل والعضلات المتالمة. 
ل 


دأفن, 

معام 

.. ائ الحمام. 

يها 0 

يزلل من ال 0 خط في الحمام. 

.بي صوصب والوقار الأشخاص مع تفليل الحركة التي كانت تناج في 


د الى اعدة شخص معتني. 


,ي مصاريف الشخص المعتني في ا حالة السابقة. 
. تم الرفاهية. 
بني لسة من الر 


. ا حباة القرن الواحد والعشرين. 


- ما نوع الرسالة التي يجب ان يحملها ( ابرش شاور ) ؟ 

2- ما هي أهداف ابرش شاور الأولية: - فائدة على المدى القصير» نمو طويل 
المدى؟ إذا كان نمو هل يجب ان يتحقق بنمو السوق» تطور السوق» تطور المنتج 
أو بالتنويع والتشكيل ؟ 

3- هل يجب ان تكون خطة آبرس شاور وان تبقى مستقلة أو ان تبحث عن شريك 
بشكل أو بأخر؟ 

4- هل ترى أعمال آبرس شاور كانها في السوق الصغيرة او في بداية مرحلة السوق 
الضخمة ؟ 

5- ماذا ترى كحاجز رئيسي يملع النمو او كتهديد رئيسي لستقبل آبرس شاور ؟ 

6- هل يجب على آبرس شاور ان تحمل هدف استراتيجي ضخم او ضيق ؟ 


(حساب ربح وخسارة مجففات آبرس شاور) 


ااا | و | 1995 | 1994 | 1993 | 

إحسابالميعات 0 (541833 (27135 |22176 |35449 | 

الريح النظرى ‏ 363131 | 18698 | 10606 | 

.ربح/ (خسارة) التشغيل_ | 65833 | 6096 | 6066 | 16034 | 
| 1.068 | 3قو | 


قلة الفائدة المدفوعة 1.068 1 0 0 
ريح / (خسارة) صافية قبل دفع الضربية | 6021 | 7.164 | 7849 | 17494 | 
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الإدار: د الاستراتيجية ظ 


حالة (9) 


شركة النصر للأجهزة الكهربائية والإلكترونية (فيليبس) + 


تأسست الشركة عام (1930) باسم فيليبس أورينت ش. م. هولندية وكان 
النشاط قاصراأ على استيراد بعض البضائع الكهربائية تامة الصنع. 
في عام (1944) تم لأول مرة إنتاج المصابيح الكهربائية ماركة فيليبس ممليا وني 
عام (1947) أقامت الشركة مصنعا لإنتاج المصابيح الكهربائية بالإسكندرية بطاقة 
إنتاجية لا تتعدى (3) مليون مصباح نوياء تدرج التوسع الى أن أصبحت الطاقة 
الإنتاجية المتاحة في عام (94/93) (75) مليو ن مصباح وينتظر زيادتها في نهاية الخطة 
الخمسية الى (115) مليون مصباح سنويا. 
وفي عام 1956 أنشأت الشركة أول مصنع في الشرق الأوسط لتجميع أجهزة 
الراديو والجراموفون. خضعت الشركة للقانون رقم (118) لسنة (1961) بتأميم 
رأسمالہا بنسبة (50/) ودخلت القطاع العام تحت اسم شركة النصر للأجهزة 
الكهربائية (فيلييس) ش.م.م. 
في يناير (1980) صدر قرار رئيس الوزراء رقم (17) باعتماد النظام الأساسي 
للشركة تمثل منتجات الشركة علامة فيليبس التجارية ذات الشهرة العا مية وتحصل 
على المعونة الفنية من شركة فيليبس الہولندية. وتعتبر الشركة اكبر تجمع من العاملين 
ذوي مستوى رفيع من العلم والمعرفة والخبرة والكفاءة في جال صناعة المصابيح 
الكهربائية وأجهزة الراديو والتليفزيون بالإضافة الى الأجهزة المنزلية والثلاجات 
والغسالات الكهربائية حيث يتم استخدام احدث ما وصل اليه من تكنولوجيا 
متقدمة في تلك المجالات. 


* المغربي : عبدالحميد عبدالفتاح ؛ الادارة الاستراتيجية المواجهة تحديات القرن الواحد والعشرين ؛ 
القاهرة » 1999 ص 318-312. 


بن« 


00 ا 


. ري الزجاج والذي يقوم بإنتاج الأغر. . 
اف ای لواسر لبي .لم اجان ر 
(TLD-TL)‏ والطاقة الإنتاجية لصنع الزجا- 
رون سنو بالإضافة إلى (10) ملپون مانسورة زم ج سنوي احا و 
0 اللمبات العاديةء والذي يعدا : 
ا كما يعد احد اكبر ا ا اللمبان في الشرق 
اا بالتشغيل نظام الورديتين حوال (75) ا نل لم حيث تبلغ الطاقة 
وناجية الى حوالي (115) مليون لبة سنويا في حالة التشفيل 
5 

رثا: مصنع اللمبات الفلورسنت والذي يوجد به خطي ان 
لاناجية له الى (10) مليون لبة فلورسنت سنويا وهو يعمل بنظام الوردتين . 
رابعا: مصلم الصوتيات والمرئيات والذي بدأ إنتاجه عام (1956) بإنتاج أجهزة 
الراديو التي تعمل بالصمامات الى ان وصل تدريجيا لإنتاج احدث الأجهزة من 
الصونيات والمرئيات التي تساير التطور البائل في نظام الإرسال والاستقبال وينتج 
الصنع حاليا أجهزة التليفزيون الملون الذي يعتبر من احدث ابتكارات وتصميمات ظ 
نر يليس العالية والتي تتمشى مع تظم الإرسال الحدية . 


خافتنا مصنع الأجهز ة المنزلية الكبير: ة الذي بدأ إنتاجه في أو اخر عام (1983) 
إنناج الثلا جات فيليبس تروبيكا المتطورة سعة (9:5) قدم باب واحد وتم إنتاج 
اثلاجة (14.5) قدم ذات البابين وتم إنتاج الثلاجة (16) قدم ذات 3 1 
لصنع بإنتاج الغسالة الكهربائية الأتوماتيكية ذات التحميل الرأسي وكذلك إنشج 
أفسالة الأوتوماتيكية ذات التحميل الأمامي. عبرب 
3 ورگ هو مراكز خدمة وصيائة 1 
يجي اللا نغغل النشاط السادس للشر ا 
“بس والذي يغطي جميع أنحاء الجمهورية لخدمة 3 


لون 


سس 
التطورات التي حدثت خلال الفترة الأخيرة: 
وأهم التطورات التي حدثت خلال الفترة الأخيرة فنذكر منها على الصعير 
الفني تحديث قسم اعداد الخلطة بمصنع الزجاج باستخدام تكنولوجيا متقدمة 
استخدم فيها الكمبيو تر في عملية اعداد اوزان الخامات طبقا للمواصفات الموضوعة 
بصورة اوتوماتيكية لتلافي النطأ البشري بالإضافة إلى إعداد الخليط بصورة دقيقة 
فائقة. كما يتم التأكد من أبعاد المنتج (الأغلفة والمواسير الزجاجية) عسن طريق 
القياسات المستمرة باستخدام الكمبيو تر والذي يحدد مدى مطابقة القياسات المستم : 
باستخدام الكمبيوتر والذي يحدد مدى مطابقة المنتج للمواصفات القياسية المطلوبة 
كما يتم اعداد خرائط الجودة والتي تتيح مراجعة افضل للعمليات الانتاجية. أما ف 
مص اللمبات العادية فقد تم تركيب خط إنتداجي متطور تصل سرعته الى (3600) 
لبة في الساعة بالإضافة إلى (12) خط إنتاجي م بحديثهم لمواكبة التكنولوجيا الحديدة 
في إنتاج اللمبات وتم تركيسب وحدة الدهان الالكتروستاتيكية ذات التكنولوجيا 
الحديثة المتقدمة وقد تم إنتاج لمبات جديتة عالية الجو دة طبقا للمواصفات العالمية 
وهي لمبات السوفتون الملونة والبيتضاءء وكذلك لبات السوفتون الشمعة بالإضافة 
إلى بات السوبر لوكس والملباتة العاكسة العادية والملونة . : 
أما مصنع اللمبات الفلورسنت فقد تم اعداد خطي الانتاج للمبات -172]) 
(11 والموفرة للطاقة لتغيير أي من المجموعتين لونتساج (15) العادية أو اللمبات 
(0 لتوفير المر ونة الكاملة لإنتاج احتياجات السوق. 


الطريق لتحقيق الجودة الشاملة: 
لا كانت الصناعات التي تنتجها الشركة تتطلب المنام كببير بعلو التكنولوجيا 
المتداخلة في المجالات المختلفة وكذلك توافر المعرفة والخبرات في تلك الجالات كان 
لزاما على الإدار ة العليا الاهتمام بالعنصر البشري والذي أمكن عن طريقه التعامل 
مع التكنولوجيا المتقدمة الحديئة أحداث التغيير الجوهري في طريقة التفكير وطرق 
العمل معا ففي منتصف عام (1985) بدأت شركة النصر للأجهزة الكهربائية 


و دوق دة بالاستطادة باو 
يادي : Tp OT‏ فيليسس 
رار سره الع راد زة بي ا لله في أكتوبر(1983). وزز 
الأحسن والتي توفر المنتج المتميز ذا الجودة العال كروي (فيلييسس) إلى 
سوق مغتوح ووجود منافسة شديدة من منازر. پا دالذي يتيخ الخدمة و 
نظام يسمح بتلوين مستمر يضمن كقادة اړو | 
جودة عالية بأقل تكاليف وعلى هذا كان ل ٣‏ وارد لتحيو منج متميز ذا 
تحسين الجودة على اتساع الشركة. دمن سرعة البدء في تفيل برذايج 
وف أوائل شهر مايو 1990 اصدر 


زرئہ : || 2 5 0 2 


كلاه و 

چ قدا هاه /: لك البدء في تنفيذ برنامج لتحسين الجودة 
وو يه شمن العناصر الهامة لتحسين الجودة توصيل سياسة الشركة 
وبا واهدانها نكل مسئويات الشركة فكان من الضروري تحديد أين نقف والى 
أين نريد ان نكون في المستقبل القريب والبعيد وهذا يعني ان نوضح ونناقش أهدافنا 
في كل مرحلة ومستوى بمستوى حتى لا تككؤن السياسة مجرد الغاز للمستويات 
المختلفة فنفقد فيها المساعدة الايجابية لتحقيق الأهداف. 

فأعضاء الإدارة العليا يعرفون جيادا ما هي الأهداف ولكن من الضروري 
السماح للمستوى التالي لتحديد كيقبي اين ماله اناك وغل العملية تستمر 
لأسفل سلسلة الإدازة فهي عبارة عن حركتين في اتجاهين متضادين من أعلى إلى 
مغل ومن اسفل الى أعلى وهذا هو اسيل الذي قاد الاي ال تي حل 

وأهداف العمل والتي تكون مدعومة من الجميع بدون حاو د e‏ 
فرد وآ< فالكل يدفع في نفس الامجاه : لتعظيم محصلة العمل : وبالتشجح 
٠ |‏ ال ٠‏ العديد من العادات غير الصحية وعو 
مكن ادن ن و : لعلمية للعمل كفريق متكامل 
5 35 على الطرق والأساليب ا 
وذلك بالاهتمام بالتدريب : المهللات المختلفة. فقد تم إرسال 

ل الشاكل وی E IN a‏ خبراء للتدريب في الداخل 

العديد من العاملين التدريب في الخارج كم م 


7 


لصخ سمس س 
| ن (المستوى الاعلى يق . ر 
بالإضافة إلى تشجيع التدريب الداخلي للعاملين (المستوى | 0 ترس 


٠‏ ت الث كة الخبير البولند 
؛. فقي شور يوني (1990) دعت الشر ' 900 50 وإ 


المستوى الأقل Fri‏ 
لإلقاء مجموعة من الحاضرات لشرح نظام توي ۹ ي 
ان السرف على تقاط الضعف في جميع مجالات العمل في : ة الصناعي: 
بالإضافة إلى وضع أسس لإمكانية التحسين والتطوير ات بغية الو سول ار 
وذلك عن طريق الاهتمام بالمراجعة الذاتية والداخلية للأنشيله 


مستويات افضل 
وق كل عا 190 ند ريس مني الإدارة شا صاب ان اي 
وتحت رئاسته 9 


تشكيل نة عليا لتقييم وتحسين الأداء بالشركة : 
رؤساء القطاعات وذلك. لتقييم الأداء بالقطاعات المختلفة وتحديد الحلو ل المناسسع 


للتتحسين المستمر لمستوى الأداء في جميع الحالات وعلى كافة المستويات بغية نرو 
الأهداف المنشودة. : 

ایت للمسيرة وني أغسطس (1990) دعت الشركة أحر ابرا 
المصريين لإدارة ندوة عن تحسين الجسودة في الأداء والتنظيم » وفي فسبراير (1991) 
دعت الشركة أحد الأساتذة المتخصصين لإلقاء محاضرة اخرى عن طريق تطبيق نظ 
الجودة الكلية واعداد دليل الجودة؛ وذلك للسادة رؤساء القطاعات ومديري العموم 
بالشركة » وعلى نفس 
(Pramer‏ خبير منظمة ال (150) لولقاء حاضر ة موضوعها التوجيد القياسي والنظام 
العالمي للجودة وقد كانت تلك الحاضرات هي رکن الزاوية لتفكير متميز وانطلا 
جديدة لتنفيذ نظم المودة الكلية. 


الحصول على شهادة الآيزو )9000 (ı0‏ 

دف يناير (1993) قرر رئيس مجلس الإدارة إعداد الشركة لتطبيق متطلبات 
توكيد الجودة (9000 لاسر علي ی چ روي ر 
ذلك وتم التعاقد مع مؤسسة كيما EEMA)‏ دهي مؤسسة هولندية مرخص بها 


منح شه دة توكيد الجودة طبقا لنظام ر 
عل و kmna‏ 0 
سب سرب 7 اما يزيد ب 
داخل قاع الإضاءة بالشركة وم تي په راجن 
مجلس الإدارة وبعضوية كل من رؤساء القطاعان پارو رئيس 
؛ وتم لشكيل نة توكيد الجدودة الفرعية ‏ 1 “7 فير عبيون بر 
العموم وعضوية مديري الإدارات الممورانج “توق ا “المع 
١‏ “ثم رضع خط . : 
عت نا كهر واي بدا يديا يا 1 6 5 
ة كيما بالمخطط وأن اله عه -. دس (993 
ووس ی ا و ر ا ا 7 
ديسمبر(1993). چ 
ومراجعا مركزيا لتنفيك المراجعة الداخلية طق 
حصل المراجع الصري على شما مار 
لفيمي نظم الجودة مما يتيح جدية وسلامة ليام بالمراجعة الداخلية والحفاظ عل 
نظام توكيد الجودة المطبق والعمل على تطويره. ظ 
الاك لانم ر ا ينمي وا ظ 
أسفرت عن ان النظام المعمول به مطابق لمتطلبات نظام توكيد الجودة وتم الحصول 
لأ شهادة لايل ذلك طاح اتا ادر وهم فصل مرا موري ميو 


را 


مؤسسة كيما للتأكد من ان الشركة تعمل على التحسين المستمر للجودة بالإضانة 
الى الحفاظ على المستوى الذي وصلت إليه الشركة والذي منحت الشهادة كوجبه. 

وعلى نفس الطريق تم الحصول على شهادة توكيد الجودة لباقي مصانع 
الشركة وهي قطاع الأجهزة المنزلية ومصنع الراديو والتليفزيون ومصنع 9ح 
والغسالات والإدارة العامة لمراكز الخدمة وكذلك الإدارة العامة پا ب 
والمرافق وبذلك تكون الشركة مجميع مصانعها قد حصلت على شهادة الايزو 
9002(, 


ار کے ل 
الإدارة الاستراتيجية 


)1509002 ( 

تطبيق نظام و ا فو : 
أجمية تطبه ا الثمانينات بضرورة تطبيق رر 
اهتمت شركة فيليبس العاليه لي : اوجه الأنشطة وعلى 

الم ي جميع ر حي 
اطاق الشركة لضان ادي . الضروري تطبيق نظام توكيد وز 
الستويات وني أواخر الثمانينات 3 a‏ العالم خطوة على طريق | 
لاو ا ا ن العالي بالإضافة إلى الاهتمام الى 

0 وذلك لمواجهة المنافسة القوية في السوق جو واد ير 

: نعكاسات على فعالية الأداء والإنتاجية وكذلك يزان 

الكبير با لجودة الشاملة من انعكاسات 8 

المنشأة. 

فوائد الحصول على شهادة الايزو 9002 (9902 180) 1 

8 القمرة اعانية الشركة من رین ہی صورة 0 ار 
الي وذلك عن طريق توضبح مدى اهتمام الشركة بالجودة وانها تضع ذز 
على رأس اولوياتها كما ان فرصة التصدير لمنتجاتها للأسواق العالمية نمكنة طق 
لاشتراطات منظمة الجات . 
أهداف الشركة المتعلقة بالجودة والإنتاجية وزيادة مستوى إنجازات العاملين فيها 
عن طريق اشتراك النقابة في جميع مراحل الإعداد والتخطيط والتنفيذ لبرا 
تطبيق الجودة. 

زيادة الشعور بالاثتماء الشركة من قبل العاملين حيث الشعور بالزهو والنخر 
ا ا تليق خصو على دهان تركيد الجر وي 


بت مقدرة العامل المصري الذي لا يقل عن مثيله في أي بقعة من بقاع العام 
المنطور. 


حالات دراسية 
5 پاد على الفرد بالاعتماد على النظام لضمان مسيرة وأعمال الش كز 
(عحةيق الأهداف المنشودة. الشركة 
er.‏ ة في أريا الشركة نتيجة و ° ع > 

o E‏ 6 نتيجة خمض نسب التالف في جميع مرا 

ely‏ اة إلى زيادة المبيعات والاستخدام الأمثل للموارد. جميع مراحل 
ناح بام 

ى الأداء بصورة مستمرة بالإضافة الى رفع مستوى المعرفة لدى 


9 تجاه الصحيح 


او 

e‏ بالتالي تغير ثقافة الشركة الى مستوى افضل. 

59 الزبون في بؤرة الاهتمام بوضعه على راس قائمة أهداف المنظمة بغية 
ورمة متميزة. 

۳ هنمام بيتاء علاقات قوية مع الموردين. 
,إبجمة نظم العمل بصورة مننظمة عن طريق تطبيق نظم المراجعة الذاتية 
والر إجعة الداخلية ما يضمن سلامة النظام المعمول به. 


رر نطوير النظام القائم باستمرار في اتجاه التحسين وخفض الكلفة بغية الوصول 


إلى الكمال ؛ ما ينعكس إيجابيا في جودة الأداء. 
||- نحسين طرق الاتصال ذاخل الشركة وخارجها. 


E,‏ ا س7 


و 


ا ری سے 


حالة (10) 
سلسلة الفنادق العالمية هوليداى إن (1) 


. أكبر شركات الاستضافة في الى 
١ 3 0 .‏ ن؛ العالمة ۰ 
تعد شرف موليداق إنن الغا فك هي نشاط الفندقة؛ وصالان 
تعمل هذه الشركة في ثلاثة مجالات أعمال و وو 
7 : ز الرئيس لبذه الشركة العا لمية في مدينة مفیس بولا 
المقامرة, والمطاعم. ويقع المركز ایس ٠ TT‏ 
لتحدة الأمريكية. وني متتصف عام (1983) كان توزيع الدخل 
یس باولاپات | اوت للأنشطة الثلاثة ال تعمل بها كما يلي : 
الذي تحصل عليه الشركة موزعا وفا به لتي 2 
1- (64.6/) من الدخل يأتي من نشاط الفندقة. 
2- )132.9( من الدخل يأتي من صالات المقامرة. 
01-3 من الدخل يأتي من نشاط المطاعم. 
(5 من الدخل يأتي من مصادر أخرى. 
ولقد بلغ حجم المببعات في منتصف هذا العام (1.5) 
دالذي يحقق دخلا صافيا مقداره (123) مليون دولارا. 
ويتضمن نظام الفندقة التابع للشركة (1744) فندقا والتي تحتوى على 
صر رای على 631 وای لدنم كلد رقت ہن وار 
المتوسط دخلا سنويا إجماليا مقدار (4) بليون دولار. ويتكو ن هذا النظام الفندقي 
دن مو عة ملوكة الشركة بالكافل »چم رئ 


بليون دولار أمريكي 


أخرى من الفنادق التي تشارك 
ل مه بع عش مواطني الدول الأجية لت کچد يوا ل وا 
خلال استخدام نظامي التراخيص ؛ وحق الامتياز(6ونطومة). وتبلغ نسبة المجموعة 
() الصدر : ينصرف من 
Book Company , 1985 7‏ 


Sharplin, ب‎ suagtegie Management, N.Y. : Me GW للأ-‎ 


352-351 . 


o 


احيرة من الغنادق الى جوع الفنادق التابعة للشركة حوا (86, î‏ 
ري (751) من جوع الشجرات وال تدر صاد ا ۰ ان لفل 
زيل من دخلها السنوي. تا د 

قوم الشخص الذي ينح الامتياز 
ويعوم روت كيال مدع 300 دو لارا تل ی ا 
ىلاوة على نسبة مقدارها (2) من نفس الدخل للح تک ا 
رخدمات الحجز. ويعد نظام الحجز الخاص بالشركة من اكبر واكفأ نظم الحجز في 
مناعة الفنادق. 
وفي عام (1982) انخفضت نسبة النزلاء بالفنادق دون القيام بحجز مقدم الى 
حوالي (73) من مجموع النزلاء بعد ان كانت هذه النسبة تصل الى (95/) في فترة 
الخمسينات. ولقد كانت سياسة الشركة في اختيار مواقع الفنادق هي بنائها بالقرب 
من الطرق الرئيسة واخيوية للمدن؛ وبصفة خاصة الطرق السريعة التي تربظ بين 
المدن. ولكن في عام (1981) بدأت الشركة في التخلي عن هذه السياسة والانتجاه نحو 
إقامة فنادقها الجديدة بالقر ب من المطارات؛ او التجمعات الصناعية؛ أو حتى داخل 
المدن ذاتها. 
ويمثل النزلاء المسافرون من منطقة الى أخرى حوالي (60/) من مجموع النزلاء 
الذي يشغلون حجرات الفنادق التابعة للشركة. ولما السبب فقد قامت الشركة ببناء 
سلسلتين جديدتين من الفنادق والتي أعدت خصيصا للنزلاء المسافرين من رجال 
الأعمال والذين ينتمون إلى الطبقة العليا في المجتمعات. 
وتمثل السلسلة الأولى من هذه الفنادق تلك السلسلة التي أطلق عليها اسم 
كراون بلازا " والتي تقدم عشاءً فاخراً للنزلاء بهاء وتقدم الصحف اليومية للنزلاء 
: 1 3 ا 4 لذئياء ندمة المستمرة 
لدة (24) ساعة يوميا. كما تقدم هذه الفنادق خدمة تقديم بعض الأفلام الخاصة 
للزلا ن حجراتهم والتي ينم فیا عرض عدث الاقم ےب اه دانير 
قي f OY 1 r. ak‏ ل ا معد 
تزال نعرض في دور العرض السينمائي. ويقوم النزيل في هذ بتاع 


o أ‎ 


الإدارة الاستراتيجية 


أعلى من ذلك الذ يدفم في بقية الفنادق التابعة 8 

Ra a a على من ذ‎ 

(15) إلى 20 دولارا في اللي و E‏ 

الفنادق الاخر ی يبلغ (44) دولارا لليلة الواحد* فان النزيل 0 , 9 كروان بلارا 
2 ولار] في الليلة. وتقسع فنادق هرز, 


فةتترا بين (59) إلى (64) د 
يقوم بدفع كلفة تتراوح الا 
اا ر الولايات المتحدة الأمريكية والتي من اشهرها میرلاند, 


١‏ . € افجاح أربعة فنادة أ 
وسان فرانسيسكو؛ وميامي» ودالاس. وتنوي الشر ۰ 5 اچ 
تابعة لبذه السلسلة في مدن ستانفورد ؛ وهیوستن؛ وښو اور از في نهاية عام 


(1990). 
أما جموعة السلسلة الثانية من الفنادق فقد أطلق عليها اسم ٠‏ امباسي 
سويت * والتي تم إنشاؤها بغرض التعامل مع رجال الأعمال الذين يسافرون بصورة 
دائمية والذين يقضون عادة في الفندق الواحد حوالي (3 أو 4) ليالي على الأقل بدلا ' 
من النوع الاول الذي يقضي في المتوسط حوالي ليلة الى ليلتين فقط في الفندق. ونظر 
لان النوع الثاني من السلسلة يخدم هؤلاء الذين يمكدون فترة أطول في الفندق فؤر 

أعدت لهم بعض الخدمات الخاصة والتي يكون النزلاء على استعداد لشرائها. فزر 
أعدت حجرات هذه السلسلة من الفنادق على شكل جناح خاص (سويت) والني 
تتكون من حجرة معيشة منفصلة مع وجود حجرة نوم واحدة معها او حجرتان, 
وقد زودت حجرة المعيشة ببار يحتوى على بعض المشروبات الخفيفة للنزلاء» وتنوى 
الشركة التوسع في هذا النوع من الفنادق خلال الخمس سنوات القادمة. 
وفي ديسمبر عام (1983) أعلنت الشركة انها بصدد إنشاء سلسلة اقتصادية من 
الفبادق و الى أطلق عليها اسم سلسلة فنادق 'هاميتون إن" ولقد تم التخطيط لبذه 
السلسلة بحيث تحتوى على (300) فندقا بعضها ملوك للشركة بالكامل؛ وبعضها 
الآخر يتم إنشاؤها عن طريق منح بعض المستثمرين تراخيص الإنشاء وذلك في مدة 
لا تتجاوز (5) سنوات. ويبلغ متوسط تكلفة الليلة الواحدة للنزيل في هذه الفنادق 
حو الي (25) دولار 4 
وسوف تحتوى هذه الفنادق على حجرات خاصة للمدخنين؛ وحجرات 


حالات دراسية 
رى لغير المدخنين ؛ كما ستقدم هله الفنادق خدمة التليفزيور 1 
ر خدمة تليفون محلية فقط داخل الحج ار ريون الملون مجانا, 
وجر ر لحجرات, وإفل 154 6 
لاد اقل من (18) عاما بالبقاء جانا 2 صمل وكذلك الس 
لاد د م في نفس الجر . 
ولقد قامت الشركة بإنفاق حوالي (60.1) مليون ب و 
ىا الشركة بالكامل وذلك برض صياتتها, درا على الفنادق والتي 
حة. وف ظل هذا العام فقد تم اسرء وتحسين صورتها الداخلية 
دام حق الامتياز والتي لم تستطع ان تعمل في طل المها | ایا 
ى الخدمة والمظهر العام للفندق. ولقد ييرالجديدة من حيث 
i‏ 0 وصل معدل الاستبعاد إلا 
ن اة الى استبعاد فندقا واحبدا تقر ى ) بعاد الا سبوعي خلال 
ص ۴ عرس نشريبا كل أسبوع. ولقد أدت | اة 
.وزيب التي اتبعتها الشركة الى انخفاض إيراداتها ره ني 
ود موري ا سس إيراداتها بشكل واضح. فعلى الرغم من 
ن ريد الفنادق الجديدة التي تتبع للشركة سواء من خلال الملكية» او من خلال 
ماز او الترخيص قد زادت خلال هذا العام بحوالي (569) فندقا إلا ان عدد 
رزنادق التي تتبع الشركة قد زاد فقط بمقدار (45) فندقا وذلك لقيام الشركة باستبعاد 
عدد كير من الفنادق القديمة والتي لم تستطع ان تقابل شروط التشغيل الجديدة التي 
وضعتها الشركة من حيث الخدمة والمظهر. 
وفي نفس العام الذي قامت فيه الشركة بتطوير نظم التشغيل لسلسلة الفنادق 
الني تتبعها فقد قامت الشركة باستبدال اللافتة التي تحمل اسم الشركة. فقد م 
إحلال اللافتة القديمة للشركة باخرى مستطيلة الشكل والتي تحوى في قمتها اسم 
السلسلة ذاتها باستخدام اللونين البرتقالي والاصفر وذلك بخط بارز على خلفية 
المستطيل ذات اللون الاخضر. 
وقد قام رئيس مجلس ادارة 
السيد مايكل روز بالحديث أمام الجمعية 
رذلك لتوضيح خطة الشركة في المستقبل 
الشركة في النقاط الآنية : 
|- أن الشركة قد قامت 


الشركة السيد واينجاردنر» والمدير العام للشركة 
العمومية للمساهمين في .نهاية عام (1989) 
. ولقد تلخصت كلماتهما بشأن مستقبل 


نظام من فرعها تاس پاليو التي تغب بال 


OOOO e 


5 الاستضافة والفندقة. وان اله گ 
وذلك ب: ض تركيز جال أعمالها على نشاط ن المقبلة : 7 
5 : خلال السنوات الله 
تنوى الاستمرار ف هذه الاستراتيجيه م 
5 د عار جديد يعكس فكرة ا جور 
2“ ان الشركة قامت بتقديم Ç REE‏ ى أت القادمة. 
5 5 اله كة على الالتزام بها خلال السنوات 
العالية التي تعمل لشر ٠‏ القطاعات ١‏ 9 
ت ق الفندقة الى عدد من لسوقية و 

3- لقد قامت الشركة بتقسيم سوق الطبقة فوق المتوسطة 
بصفة محددة ثلاثة قطاعات أساسية. الاولى تشمل لاء الطبقة العلا 78 
النزلاءء أما الثانية فهي تمثل القطاع السوقي الخاص باز ل 59 امير 
ذلك القطاء الذى يخدم الطبقة المتوسطة من الئزلاء. ولقد قامت الشركة بإضافة 
ذلك القطاع الذي جندم ال الله کا و 
سلسلتين جديدئين للطبقة العليا وتنوى التوسع في هده ٠‏ 
بإنشاء سلسلة موجهة الى الطبقة المتوسطة وتنوى أيضا التوسع في هذه السلسلة. 
كذلك فان الخطة القادمة تحتوى على قيام الشركة بالتوسع في عدد الفنادق التي 
بدأت بها الشركة وهي تلك الموجهة الى الطبقة فوق المتوسطة . 

4 ان الشركة تنوي القيام باستخدام استراتيجية عنيفة للحصول على اكبر قطاع من 
سوق النزلاء والذي تتوقع له الادارة ان يستمر في التزايد المستمر خلال السنوات 
القادمة وبصفة خاصة ذلك القطاع من النزلاء الذين يبحثون عن سعر مقبول 
ومعقول للإقامة الغندقية. 

5- أن الشركة بصدد التوسع في إقامة بعض الفنادق والتي تعتمد أساسا على 
صالات المقامرة وذلك في مديئة اتلانتيك سيتي (من اكبر مدن المقامرة بالعالم 
بعد لاس فيجاس ومونت كارلو)؛ ولقد رأت الشركة القيام بهذا التوسع من 
خلال استخدام استراتيجية الاستثمار المشترك #ناا6 "نەز والتي تهدف الى 
بناء فندقا يحتوى على (600) حجرة: وعلى صالة مقامرة تقع على مساحة 
(2)60.000) قدم مربع وتعتقد الادارة ان هذا الفندق سو ف يسهم في زيادة دخل 

الشركة بصورة كبيرة وبصفة خاصة دخل المقامرة . 

6- أنه نتيجة شدة المنافسة السعرية التي توجد الان في صناعة الفندقة والاستضانة 
فان هامش الربح الذي تحصل عليه الشزكة قد الخفض في الفترة الأخيرة. ولكن 


ااا يج )يحي ”)99955553 


نظرا لقيام الشركة بتخفييض سعر 


5 اله 13 .م المبيت - 
ابتطاعت الشركة ان تحصل على أعر . ” رادي رر . 
۶ي نسبة إشفال خجراري ا فنادقها فر 


85 دثة بالمنافى.. 
ب ترى الإدارة انه من الضروري القيام باستبعاد بوم. 1 
الفنادق والتي لا تقابل المعايير المالية (من 9 مس المطاعم , وكذلك 


1 00 حيسث الل : 
ولقد بدأت الشركة بالفعل في هذه اا التي وضعتها الإدارة, 
الأعوام القادمة. ل وی الا 1 رار فيها في 


م بالإضافة الى استراتيجية التوسع 
: ا لتوسع السري “J|‏ 3 الاق و 
الشر كة بتحسين صور 0 الميزانية المالية ا يه ادارة 

اوی ا وت ا 0 
0 1 سي حموق الملكية للشركة بمقدار (143) مليون در . 
رالذي يسمح للشركة بوجود طاقة إفتراضية كبيرة | لوكي 
. اس أد ةا شدىء 8 مجم یکن ان يستخدم في 
تمويل استراتيجية التوسع للشركة . 

و- لفد قامت الشركة بتكوين نة لتقييم القيمة السوقية للموجودات التي تملكها 
الشركة الان وقد أوضحت هذه اللجنة بعد الدراسة || غبطة انهاه 
الموجودات تبلغ قيمتها الان (2.5) بليون دولار. 

0- لقد قامت الادارة بمجهوذات متعيددة بغرض تحسين إنتاجية الأفراد العاملين 
لدى الشركة في فروعها المختلفة حول العالم وذلك لجميع المستويات 
والتخصصات التي تعمل لدى فروع الشزكة. ولقد كانت كل البرامج التي 
ندمتها الشركة لبؤلاء العاملين هي برامج تههدف الى تخفيض حجم الوفت 
والجهد اللازم لأداء الأعمال المختلفة. ولقد ترب على هذه البرامج الخفاض 
ملحو ظ جدا في التكاليف غير المباشرة. 
وتعتقد الإدارة ان أهم عناصر الموارد التي 

رالتدريب لهم خلال السنوات القادمة. 


SS ` O 
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تند الإدارة ان الشركة يمكنها ان ودي أداتا جيسدا في سل آي شر 
اقتصادية. فبصرف النظر عن كون ان الظروف الاقتصادية ی ۴ 
فان الشركة بما لبا من سمعة جيدة. وارتباطها با جودة؛ ووجود الموارر ارء 
ذات الكفاءة العالية في الخدمة تستطيع ان نستمر في أي شكل من ای 
الظروف الاقتصادية. 
ولقد قام مجلس الادارة بعسرض قوائم الدخل اقا ر في نهاية عام 
0 ماتيا و ی ایی داق لي انا مهو وي 


قائمة الدخل للشركة خلال العامين (89-88) بالآف الدولاران فيماع., 


| 48 


(24.487) 


0 
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والآن وبعد دراستك لبذه الحالة المطلوب ان نجيب وات التالية : 
١‏ هل تعتقد أن استراتيجية التنويع التي تتبعها الشركة حالياً» وتنوى الاستمرار 


فيها في المستقبل هي استراتيجية جيدة ام سيئة ؟ ولماذا ؟ 
2 هل تعتقد ان تقسيم السوق الى قطاعات كما قامت به الادارة العليا للشركة هو 
تقسيم جيد ام ردئ 5 ولاذا. 


3- هل ترى أن السياسة الجديدة لاختيار مواقع الفنادق التابعة للشركة هي سياسة 
! جيدة ؟ ام كان من الأفضل الاستمرار في السياسة القديمة للشركة ؟ 


4- لو كنت تقوم بدور رئيس جلسن إدارة هذه الشركة هل ترى بأنه من الضروري 
ان تقوم الشركة باتباع اية امنتراتيجيات اخرى ؟ ولماذا. 


تم بعونه تعالى 


